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POVZETEK 
Na samem področju motivacije in motiviranja zaposlenih je bilo narejenih veliko raziskav, 
kljub temu pa je to področje še vedno velika uganka. Uspešnost zaposlenih in 
zadovoljstvo le teh sta povezana z njihovo motiviranostjo za delo. Namen diplomskega 
dela je na osnovi teoretične podlage temeljito preučiti motiviranje zaposlenih, motivacijske 
teorije od začetka 20. stoletja vse do danes in sodobne načine motiviranja zaposlenih ter 
ugotoviti vpliv motivacijskih dejavnikov na zaposlene na Statističnem uradu Republike 
Slovenije (SURS). Zaradi želje po čim večji učinkovitosti in uspešnosti organizacij je 
področje motiviranosti zaposlenih zelo raziskano, vendar pa do zdaj še ni bilo raziskano na 
primeru SURS. 
Cilj diplomskega dela je na podlagi analize rezultatov raziskave podati najpomembnejše 
ugotovitve in na podlagi ugotovitev navesti predloge za vodilne na SURS, da bodo vedeli, 
kako lahko motivirajo zaposlene, da bodo pri svojem delu še uspešnejši. V empiričnem 
delu diplomskega dela je s pomočjo strukturiranega anketnega vprašalnika narejena 
kvantitativna raziskava, s katero so bile potrjene oziroma ovržene postavljene hipoteze.  
Prva hipoteza: »Najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na motivacijo zaposlenih na SURS, je 
varnost zaposlitve« je bila ovržena. Druga hipoteza: »Intrinzični motivacijski dejavniki so 
za zaposlene na SURS pomembnejši kot ekstrinzični motivacijski dejavniki« je bila 
potrjena. Tretja hipoteza: »Zaposleni na SURS niso zadovoljni z obstoječim načinom 
nagrajevanja« je bila prav tako potrjena.  
Na podlagi analize raziskave motiviranja zaposlenih na SURS lahko vidimo, kateri so tisti 
najpomembnejši motivacijski dejavniki, ki vplivajo na zaposlene. Prav tako pa lahko 
vidimo, da zaposleni niso zadovoljni z obstoječim načinom nagrajevanja in kateri so 
predlogi, da jih lahko čim bolj uspešno motiviramo. Motiviranje zaposlenih ni nekaj 
samoumevnega, saj vsakega izmed nas motivirajo drugačni dejavniki. Zaradi tega 
moramo natančno vedeti, kaj je tisto, kar motivira zaposlene, saj lahko motivacijo z 
napačnimi prijemi tudi uničimo.  
 
Ključne besede: motivacija, motivacijski dejavniki, motivacijske teorije, sodobni načini 
motiviranja zaposlenih, Statistični urad Republike Slovenije.  
  
 
 
 
vi 
 
SUMMARY 
ANALYSIS OF MOTIVATION OF EMPLOYEES AT STATISTICAL OFFICE OF 
REPUBLIC OF SLOVENIA 
 
At the field of motivation and more specifically motivation of the employees has already 
been made a lot of researchry, although this area still remains a big mystery. The 
efficiency and satisfaction of the employees are connected to their motivation for work. 
The purpose of this thesis is to study the motivation of the employees on theoretical 
bases, throughtout the motivational history since the beginning of the 20th century until 
the modern methods of motivating employees and to discover the influence of the 
motivational factors on the employees at The Statistical Office of Republic of Slovenia 
(SURS). Aiming at high efficiency companies have already done many studies about it, but 
since now it hasnt been done at SURS. 
The goal of this thesis is to analyse the results of the research, quote the most important 
findings and based on them make the propositions for the leadership of SURS, so that 
they can improve the employees motivation and with that their efficiency. In the empiric 
part of the thesis was made the quantitative research based on taken surveys, with which 
the hypotheses were either confirmed or refuted. 
First hypothesis saying that the most important factor, which influences the motivation of 
the employees at SURS is the safety of having the job, was discerned, while the second 
one that the intrinsic motivational factors are more important than the extrinsic ones for 
the employees at SURS was confirmed. The third one stating that employees at SURS 
arent satisfied with the actual system of rewards was confirmed as well. 
Based on analysis of the motivation of the employees at SURS we can see which are the 
most important factors that influence them. Furthermore we can observe that they arent 
content with the existing system of rewards and what the propositions to make it better 
are. How to motivate the employees is actually not so obvious, since every person needs 
a different stimulation. According to this we have to know exactly what is that motivates 
employees the most, because on the contrary we can even destroy the motivation with 
the wrongful approach. 
 
Keywords: motivation, motivational factors,  motivational theories, modern methods of 
motivating employees,  Statistical Office of the Republic of Slovenia. 
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1 UVOD 
Na samem področju motivacije in motiviranja zaposlenih je bilo narejenih že veliko 
raziskav, kljub temu pa nam to področje dopušča še veliko odprtega prostora za 
raziskovanje. Organizacije delujejo v času, kjer so edina stalnica spremembe, zato so 
dolgoročne napovedi, kako uspešno bodo organizacije poslovale, nemogoče. Uspešnost 
organizacije se kaže v njeni sposobnosti prilagajanja tem spremembam. Najdragocenejša 
dobrina vsake organizacije so njeni zaposleni, zato jih je potrebno motivirati, da bodo le-
te dosegale trajnostno konkurenčno prednost.  
Na začetku prejšnjega stoletja je prevladovala miselnost, da je zaposlenim treba dati 
določeno nalogo, jim pokazati, kako jo uspešno izvajati, in jih nadzorovati. Menili so, da 
zaposleni dobro opravljajo svoje delo le, če se jih nadzoruje. V zadnjih 40 letih so se 
začele pojavljati korenite spremembe na področju zaposlovanja in ravnanja z ljudmi pri 
delu. Vse večji poudarek se daje temu, da je delo zaposlenim všeč. Če zaposleni radi 
opravljajo svoje delo, nadzor nad njimi ni potreben v taki meri.  
Pri svojem delu so najbolj uspešni tisti zaposleni, ki so primerno motivirani. Motiviranost 
za delo se odraža s tem, da so zaposleni pripravljeni delati. Vodstvo vsake organizacije si 
želi, da bi zaposlene motiviralo tako, da bi dolgoročno dosegali optimalno uspešnost pri 
delu. Da pa bi vodilni v organizacijah uspešno motivirali zaposlene, morajo vedeti, kateri 
so tisti motivacijski dejavniki, ki imajo največji vpliv na zaposlene pri opravljanju njihovega 
dela, se pravi, kaj je tisto, kar motivira zaposlene, da so uspešni pri svojem delu. 
Namen diplomskega dela je na osnovi teoretične podlage temeljito preučiti motiviranje 
zaposlenih, motivacijske teorije od začetka 20. stoletja vse do danes in sodobne načine 
motiviranja zaposlenih ter s pomočjo raziskave ugotoviti, kateri motivacijski dejavniki 
imajo največji vpliv na zaposlene na Statističnem uradu Republike Slovenije (v 
nadaljevanju SURS). Namen je predstaviti, kaj motivira zaposlene pri njihovem delu, ter 
ugotoviti ali je varnost zaposlitve tisti motivacijski dejavnik, ki ima največji vpliv na 
zaposlene na SURS, ugotoviti, če je za zaposlene na SURS pomembnejša intrinzična ali 
ekstrinzična motivacija ter ali so zaposleni na SURS zadovoljni s trenutnim načinom 
nagrajevanja. Zaradi želje po čim večji učinkovitosti in uspešnosti organizacij je področje 
motiviranosti zaposlenih zelo raziskano, vendar pa do zdaj še ni bilo raziskano na primeru 
SURS. Cilj diplomskega dela je na podlagi analize rezultatov raziskave podati 
najpomembnejše ugotovitve in na podlagi ugotovitev navesti predloge za vodilne na 
SURS, da bodo vedeli, kako lahko motivirajo zaposlene, da bodo pri svojem delu še 
uspešnejši. 
Cilj teoretičnega dela je s pomočjo domače in tuje znanstvene ter strokovne literature in 
virov preučiti motiviranost, motivacijske teorije in načine motiviranja zaposlenih. 
Teoretični del bo narejen na podlagi deskriptivno-analitične metode. V empiričnem delu 
diplomskega dela bo nato s pomočjo strukturiranega anketnega vprašalnika izvedena 
kvantitativna raziskava na SURS.  
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Cilj empiričnega dela je izvesti kvantitativno raziskavo in s pomočjo anketnega vprašalnika 
pridobiti podatke. Podatke nato obdelati in analizirati s programom Excel. Sledila bo 
njihova interpretacija. Na podlagi analize rezultatov raziskave bodo preverjane naslednje 
hipoteze:  
- H1: Najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na motivacijo zaposlenih na SURS, je varnost 
zaposlitve; 
- H2: Intrinzični motivacijski dejavniki so za zaposlene na SURS pomembnejši kot 
ekstrinzični motivacijski dejavniki; 
- H3: Zaposleni na SURS niso zadovoljni z obstoječim načinom nagrajevanja. 
Diplomsko delo bo sestavljeno iz štirih poglavij. V prvem poglavju bo predstavljen 
podroben pregled opredelitve motivacije, intrinzične in ekstrinzične motivacije ter 
dejavnikov, ki vplivajo na motiviranost. Mnenja o tem, kako naj motiviramo zaposlene, so 
različna. Nekateri avtorji trdijo, da zaposlene motivirajo le nematerialni motivacijski 
dejavniki, medtem ko druga skupina avtorjev trdi, da so materialni motivacijski dejavniki 
najučinkovitejši. Tretja skupina avtorjev trdi, da je kombinacija materialnih in 
nematerialnih motivacijskih dejavnikov najbolj optimalen način za motiviranje zaposlenih. 
Motivacija se deli na intrinzično in ekstrinzično. Intrizična motivacija vodi k vedenju zaradi 
lastnega zadovoljstva, užitka, veselja in izpolnjevanja, medtem ko ekstrinzična vodi k 
vedenju zaradi instrumentalnih vrednosti, kot so denarne nagrade, ki so rezultat tega 
vedenja. V drugem poglavju bodo opisane različne motivacijske teorije. Začeli bomo s 
tisto najbolj znano, Maslowo teorijo hierarhije potreb, nadaljevali s Herzbergovo 
dvofaktorsko teorijo, ki je prva teorija, ki motivacijske dejavnike deli na intrinzične in 
ekstrinzične. Vroomova teorija pričakovanja je edina motivacijska teorija, ki sploh ne 
pove, kaj je tisto, kar motivira zaposlene. McGregorjeva teorija X in Y deli zaposlene v dve 
skupini, Adamsova teorija enakosti pa govori o tem, da so zaposleni motivirani glede na 
svojo primerjavo z drugimi in glede na to, kaj dobijo od organizacije. Frommova 
motivacijska teorija nam pove, da ljudi motivira biti ali imeti. Prosocialna motivacija govori 
o tem, da smo motivirani s tem, da pomagamo in delamo dobro za druge, medtem ko je 
Maccoby v svoji teoriji menil, da obstajajo štirje motivacijski dejavniki, ki motivirajo 
zaposlene (medsebojni odnosi, razlogi, nagrade in naloge). Ouchijeva teorija Z pa pravi, 
da je najboljše, če združimo ameriški in japonski način motiviranja v enega.  Na koncu bo 
predstavljena teorija samodoločenosti, ki je empirično najbolj podprta in je zgrajena na 
podlagi klasičnega razlikovanja med ekstrinzično in intrinzično motivacijo.  
V tretjem poglavju bodo predstavljeni in opisani sodobni načini motiviranja: vodenje, 
povratne informacije, oblikovanje dela, gibljiv delovni čas, medsebojni odnosi na 
delovnem mestu, opolnomočenje zaposlenih, nedenarne nagrade, zahvala, pohvala in 
priznanje, plača in denarne nagrade, kultura in vrednote organizacije, družbena 
odgovornost organizacije, varnost zaposlitve, neformalne nagrade, načini komunikacije ter 
usposabljanje zaposlenih.V zadnjem, četrtem poglavju diplomskega dela, bo najprej 
predstavljena izbrana organizacija, nato bo napisano nekaj več o samem načinu izvedbe 
raziskave. Sledila bo kvantitativna analiza. Prav tako bodo v tem poglavju preverjane 
postavljene hipoteze, na koncu pa bodo podane ugotovitve in predlogi za izboljšave.  
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2 MOTIVACIJA IN NJENA VLOGA NA DELOVNEM MESTU 
Motivacija za delo se odraža s tem, da je zaposleni pripravljen opravljati svoje delo. Bistvo 
motiviranja zaposlenih je razmerje med zaposlenimi in delom, ki ga opravljajo. Zaposleni 
so lahko motivirani že sami po sebi, lahko pa jih motiviramo.  
Mnenja o tem, kako naj motiviramo zaposlene, so različna, lahko pa jih strnemo v tri 
skupine: glede na avtorje Kamp 2000; Walker 2003; Kassay 2007; Boledovič in Košturiak 
2009; Hinkin in Schriesheim 2009; Chen in drugi 2012 bi lahko rekli, da so nematerialni 
motivacijski dejavniki najučinkovitejši motivacijski dejavniki za motiviranje zaposlenih. 
Glede na avtorje Spreitzer 1995; Delery in Doty 1996; Riley 1996 bi lahko rekli, da so 
materialni motivacijski dejavniki najučinkovitejši. Glede na avtorje Lundin in Söderholm 
1995; Simons in Enz 1995; Analoui 2000; Maroudas, Kyriakidou in Vacharis 2008 pa bi 
lahko zaključili, da je najučinkovitejša kombinacija materialnih in nematerialnih 
motivacijskih dejavnikov (Vetráková & Mazúchová, 2016, str. 423). 
2.1 OPREDELITEV POJMA MOTIVACIJA 
Beseda motivacija izhaja iz latinske besede »movere« in izraža gibanje, razlog, da se 
nekaj naredi. Motivacijo lahko opredelimo kot stanje (včasih opisana kot potreba oziroma 
želja), ki aktivira vedenje in mu daje smer, vodi v ravnanje, katerega cilj je zadovoljevanje 
potreb. Vzrok, motiv in cilj so medsebojno odvisni. Vedenje zaposlenih, njihov pristop k 
delu in opravljanje delovnih nalog pomembno vplivajo na motivacijo (Vetráková & 
Mazúchová, 2016, str. 422). 
Eden izmed najpomembnejših dejavnikov, ki pripomorejo k učinkovitosti in uspešnosti 
organizacije, posameznika ali tima, je motivacija. Motivacija usmerja človekovo vedenje in 
hotenje. Uspešnost posameznika je odvisna od njegovega vedenja, znanja in sposobnosti 
reagiranja v posameznih situacijah. Pri motivaciji obstaja veliko različnih, med seboj 
prepletajočih se ekstrinzičnih in intrinzičnih dejavnikov, zato je zelo težko vzdrževati 
konstantno visoko raven motiviranosti (Vetráková & Mazúchová, 2016, str. 422). 
Motivacija določa količino napora, ki jo posameznik vloži v določeno aktivnost. Napor 
skupaj s sposobnostmi določa učinek v tej aktivnosti, dosežek oziroma učinek pa vodi do 
različnih rezultatov oziroma nagrad. Lahko bi rekli, da je motivacija osnovni psihološki 
proces. Analize so pokazale, da je problem konkurenčnosti zaposlenih v veliki meri 
motivacijske narave. Skupaj z osebnostjo, odnosi, učenjem in percepcijo je motivacija zelo 
pomemben element vedenja (Stepanov, Paspalj & Butulija, 2016, str. 54). 
Motivacija zaposlenih je ena od politik vodilnih v organizacijah, s katero povečajo 
učinkovitost opravljanja dela med zaposlenimi (Shadare & Hammed, 2009). Motivacija 
odraža uspeh organizacije, saj spodbuja zaposlene, da delo čim bolje opravijo, zato je 
bistvenega pomena, da so zaposleni motivirani (Kalimullah in dr., 2010). Bartol in Martin 
(1998) opisujeta motivacijo kot silo, ki krepi vedenje, določa pot in smer vedenja, da se 
le-to nadaljuje. Če hočemo doseči zastavljene cilje organizacije, moramo znati uspešno 
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motivirati zaposlene in jim jasno predstaviti pot za doseganje le-teh (Stepanov, Paspalj & 
Butulija, 2016, str. 54). 
Motivacija mora vplivati na ljudi, da se vedejo tako, da dosegajo cilje organizacije in hkrati 
zadovoljujejo lastne potrebe. To pomeni, da se ljudje pridružijo neki organizaciji in so 
pripravljeni z njo sodelovati ravno zato, ker pričakujejo, da bodo tudi sami imeli korist od 
tega, kar pa predstavlja integracijo ciljev in motivov (Stepanov, Paspalj & Butulija, 2016, 
str. 55). 
Motivacija je kot moč znotraj osebe, ki vpliva na intenzivnost in vztrajnost 
posameznikovega vedenja (Pinder, 1998). Motivacija ni naključna, ampak usmerjena 
dejavnost, kajti ljudje se sami odločijo glede tega, kam bodo vložili napor. Sarasvati 
(2011) motivacijo opredeljuje kot pripravljenost pokazati visok nivo napora proti ciljem 
organizacije s sposobnostjo izpolnjevanja individualnih potreb. Veliko avtorjev je 
prispevalo k definiranju motivacije. V vseh definicijah lahko najdemo določene podobnosti 
predvsem glede tega, da se individualna motivacija začne z željo nekaj doseči, nadaljuje s 
fizičnim ukrepanjem, na koncu pa sledi mentalno potrjena izpolnitev želja (Stepanov, 
Paspalj & Butulija, 2016, str. 55). 
Motivacija je nekaj kompleksnega, nekaj, kar ni lahko definirati, intrinzično vodena sila, na 
katero pa lahko vplivajo tudi ekstrinzični dejavniki. Vsaka oseba je motivirana, vsak 
zaposleni si lahko najde aktivnosti, dogodke, ljudi in cilje v življenju, ki jih motivirajo. 
Motivacija obstaja za vsakega posameznika (Heathfield, 2016, str. 1). 
Daft (2008) motivacijo definira kot sile zunaj in znotraj posameznika, ki prebujajo 
entuziazem in vztrajnost pri izvajanju določene aktivnosti. Motivacijo se pogosto opisuje 
kot psihološki proces (Danish & Usman, 2010), ki izgleda kot verižna reakcija. Začne se z 
nezadovoljeno potrebo, katera ustvarja napetost in spodbuja določeno vedenje ali 
delovanje, s katerim bo potreba zadovoljena, kar posledično vodi k zmanjšanju napetosti. 
Motivacija povezana z delom in organizacijo je »kompleks sil«, ki indicirajo in zadržujejo 
zaposlenega pri delu v organizaciji. Da bi to dosegli, je potrebno vedeti, kaj ljudi motivira, 
kateri dejavniki imajo vpliv na motivacijo in kaj sploh so motivacijski dejavniki (Brnad, 
Stilin & Tomljenović, 2016, str. 112). 
Donovan je leta 2001 dejal, da je motivacija temeljni konstrukt organizacijske psihologije, 
saj omogoča razumevanje razlogov za vedenje posameznika v organizacijah (Lazauskaite-
Zabielske, Urbanaviciute & Bagdziuniene, 2015, str. 348). Pinder je leta 2011 dejal, da je 
motiviranje zaposlenih eden izmed glavnih dejavnikov, ki vodi k spodbujanju njihove 
delovne uspešnosti (Zhang, Zhang, Song, & Gong, 2016, str. 2393). 
2.2 EKSTRINZIČNA MOTIVACIJA IN INTRINZIČNA MOTIVACIJA 
Ekstrinzična in intrinzična motivacija sta prvič omenjeni že leta 1966 pri Herzbergovi 
dvofaktorski teoriji, kjer je razlikoval med intrinzično motivacijo (odgovornost, avtonomija, 
razvoj) in ekstrinzično motivacijo (plača, delovni pogoji, nadzor). Herzbergova 
dvofaktorska teorija predpostavlja, da intrinzični motivacijski dejavniki motivirajo 
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zaposlene, medtem ko so ekstrinzični motivacijski dejavniki potrebni, ni pa nujno, da 
motivirajo zaposlene (Mafini & Dlodlo, 2014, str. 2). 
Intrizična motivacija nastane iz intrizičnih vrednosti dela za posameznika, medtem ko 
ekstrinzična motivacija nastane iz želje po doseganju rezultata. Intrizična motivacija vodi k 
vedenju zaradi lastnega zadovoljstva, užitka, veselja in izpolnjevanja, medtem ko 
ekstrinzična vodi k vedenju zaradi instrumentalnih vrednosti, kot so denarne nagrade, ki 
so rezultat tega vedenja. Ekstrinzična motivacija se pojavi takrat, ko je oseba motivirana, 
da nekaj naredi zaradi zunanjih dejavnikov, torej da za opravljeno delo pričakuje nagrado, 
kazen ali jo je strah. Intrinzična motivacija se nanaša na to, da posameznik opravlja delo, 
ker je zanimivo in ker mu to povzroča zadovoljstvo. Ekstrinzična motivacija govori o tem, 
da posameznik opravlja delo z namenom, da nekaj pridobi, na primer nagrade ali 
priznanja. 
Cerasoli je leta 2014 dejal, da je ekstrinzično motiviran posameznik motiviran s strani 
zunanjih mehanizmov; na primer nagrad oziroma kazni, medtem ko je intrinzično 
motiviran posameznik motiviran le z osebnimi interesi. Vansteenkiste in ostali pa so že leta 
2010 poudarili, da je včasih posameznikovo vedenje težko pojasniti, da torej ne moremo 
trditi, ali ga pri njegovem vedenju spodbujajo ekstrinzične ali intrinzične spodbude 
(Zhang, Zhang, Song, & Gong, 2016, str. 2394). 
Vsak posameznik se odzove drugače na notranje motivacijske dejavnike in zunanje 
dražljaje v različnih okoliščinah. S tega vidika ločimo med intrinzično in ekstrinzično 
motivacijo zaposlenih. Intrinzična motivacija se kaže takrat, ko ljudje čutijo, da je njihovo 
delo pomembno, zanimivo in spodbudno. To jim zagotavlja zadostno svobodo 
(avtonomijo), priložnost za lasten razvoj in doseganje potreb in želja. Ekstrinzična 
motivacija se kaže v tem, da se zaposleni premikajo v določeno smer z željo, da dosežejo 
nek rezultat (Vetráková & Mazúchová, 2016, str. 423). 
Leta 1970 so začeli temeljito preučevati intrinzično motivacijo. Posameznik je intrinzično 
motiviran medtem, ko opravlja delo zato, ker se mu le-to zdi zanimivo, ker uživa ob njem, 
ker mu delo predstavlja izziv, mu daje zadovoljstvo, ga zabava itd. Rezultati raziskav so 
pokazali, da je intrinzična motivacija povezana z visoko uspešnostjo in velikim 
zadovoljstvom zaposlenih (Bhadoriya & Chauhan, 2013, str. 20). 
Intrinzično motivacijo pa lahko v grobem razdelimo na dva dela, in sicer glede na delo 
samo in pa na zadovoljstvo ob opravljanju dela. Če povemo drugače, nekateri avtorji 
trdijo, da se intrinzična motivacija pojavi takrat, ko se zaposlenemu zdi njegovo delo 
zanimivo, medtem ko drugi avtorji trdijo, da se intrinzična motivacija pojavi takrat, ko je 
zaposleni zadovoljen med opravljanjem svojega dela. Skinner je leta 1953 dejal, da je 
zaposleni lahko motiviran le z nagradami. Intrinzično motiviran zaposleni dobi nagrado; 
njegova nagrada je delo samo (Ryan & Deci, 2000, str. 56–57). 
Cerasoli in drugi so leta 2014 trdili, da je intrinzična motivacija pozitivno povezana z 
uspešnostjo posameznika pri opravljanju njegovega dela, ta povezanost pa je še 
močnejša, če gledamo kakovost opravljenega dela. Ekstrinzična motivacija je primerna za 
zaposlene, ki opravljajo delo z namenom doseči nek cilj-zaslužiti denar. To pomeni, da jih 
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ne motivira delo samo kot pri intrinzični motivaciji, ampak zunanji dejavnik, v tem primeru 
plača. Ekstrinzična motivacija je pozitivno povezana z uspešnostjo posameznika pri 
opravljanju njegovega dela, ta povezanost pa je še močnejša, če gledamo na količino 
opravljenega dela (Zhang, Zhang, Song, & Gong, 2016, str. 2397). 
Intrizična motivacija (slika 1) pripomore k večji kakovosti, medtem ko so ekstrinzične 
spodbude bolj primerne za tiste zaposlene, pri katerih je pomembna količina opravljenega 
dela (Cerasoli & Nicklin & Ford, 2014, str. 3). 
 
Slika 1 : Vpliv intrinzične motivacije na kakovost in količino 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Cerasoli, Nicklin & Ford (2014, str. 6) 
 
Ne moremo trditi, da je samo intrinzična motivacija tisti pravi način, s katerim naj bi bili 
zaposleni motivirani. Sansone in Harackiewicz trdita, da ne morejo biti vsi zaposleni le 
intrizično motivirani, saj je ekstrinzična motivacija včasih preprosto neizogibna. Zaposlene 
je potrebno seznaniti, kolikšen proračun imajo na razpolago ter določiti zadnje roke, do 
katerih naj bi bilo opravljeno delo. Ni nujno, da zunanje omejitve znižujejo avtonomijo 
zaposlenih, v nekaterih primerih jo lahko celo podpirajo, saj naj bi v osnovi ekstrinzična 
motivacija uničevala intrinzično (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014, str. 3). 
 
2.3 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA MOTIVACIJO 
Motiviranje zaposlenih je proces in ne enkraten dogodek. Ena izmed najpomembnejših 
nalog vodilnih v organizaciji je ta, da ustvarijo dobre delovne pogoje, da bodo lahko 
zaposleni delali po svojih najboljših močeh. Zelo pomembno pa je tudi, da vodilni v 
organizacijah poznajo svoje zaposlene, njihove zmožnosti, pričakovanja in želje.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Intrinzična motivacija 
Uspešnost 
Kakovost 
Količina 
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Dejavnikov, ki vplivajo na motivacijo, je ogromno, jih pa lahko po nekaterih študijah 
strnemo v tri segmente: značilnosti dela, organizacijska praksa in individualne razlike 
(Lipičnik, 1998, str. 162). 
Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Lipičnik (1998, str. 162) 
 
Poznamo tri osnovne skupine dejavnikov (slika 2), ki vplivajo na motivacijo pri delu 
(Lipičnik, 1998, str. 162): 
- značilnosti dela: skupina dejavnikov, zaradi katerih zaposleni radi opravljajo svoje delo 
(avtonomnost, zahtevnost, kompleksnost ipd.); 
- organizacijska praksa: postopki in pravila, praksa vodenja, kadrovska politika in sistem 
nagrajevanja, ki doprinese k učinkovitosti organizacije; 
- individualne razlike: vsakega posameznika motivirajo drugi motivacijski dejavniki zaradi 
različnih posameznikovih individualnih značilnosti (vrednote, potrebe, interesi in 
stališča, varnost dela, denarna motivacija, zahtevnost nalog ipd.). 
Individualne razlike med posamezniki izvirajo iz osebnosti človeka in njegovih vrednot. 
Nekomu so bolj pomembni odnosi med zaposlenimi, drugemu denar, tretjemu pa varnost 
zaposlitve. V značilnosti dela so vključene tudi veščine, ki jih določeno delo zahteva, 
zanimivost dela, samostojnost pri opravljanju dela, raznolikost dela, interne nagrade in 
povratna informacija o rezultatih. V organizacijsko prakso uvrščamo individualne nagrade, 
politiko nagrajevanja, organizacijsko klimo in kulturo, delovno okolje, sodelavce, vodilne, 
delovne pogoje in stil vodenja. Med individualne razlike med zaposlenimi uvrščamo še  
pričakovanja, vrednosti, dojemanje, potrebe, stališča ter socialne in demografske 
značilnosti (Lipičnik, 1998, str. 162). 
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3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Koontz in Weihrich sta motivacijske dejavnike za delo opredelila zgolj s staro teorijo 
nagrad in kazni (korenček in palica), čeprav sta trdila, da obstajajo tudi številni drugi 
motivacijski dejavniki. Korenček je sinonim za denarno nagrado, ki predstavlja močan 
motiv. Vseeno pa se v današnjih časih vse pogosteje dogaja, da se denarnih nagrad, kot 
so npr. bonusi, stimulacije ipd., deležni vsi zaposleni, ne glede na učinek. Posledica tega 
pa je, da se izgubi glavni namen takšnega motivacijskega dejavnika. Palica pa predstavlja 
sinonim za kazen, ki se kaže v zmanjšanju plače, degradaciji pri delu ali izgubi dela itd. 
(Cerović, 2003, str. 619). 
3.1 TEORIJA HIERARHIJE POTREB 
Maslowa teorija hierarhije potreb oziroma teorija hierarhije potreb temelji na potrebah in 
kompleksnosti človekove osebnosti, pri čemer so potrebe hierarhično strukturirane. 
Razlog, da je ta teorija še vedno najbolj znana in priljubljena, je v njeni preprostosti. 
Maslow v teoriji (slika 3) predstavi različne potrebe ljudi v petih fazah (Maslow, 1943, str. 
374): 
Slika 3: Maslowa hierarhija potreb 
 
Vir: Treven (1998, str. 114) 
 
Fiziološke potrebe: spanje, hrana, voda, streha nad glavo; potrebe po varnosti: varnost 
okolja, varnost družine, varnost zaposlitve; potrebe po pripadnosti: vrstniki, družina, 
prijatelji, sosedje, sodelavci; potrebe po spoštovanju, ugledu: neodvisnost, priznanje, 
sprejetje; potrebe po samouresničevanju: zaupanje, odkritost, zavedanje, izobrazba, 
hobiji. 
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Po Maslowu imajo potrebe, ki niso zadovoljene, najmočnejše motivacijsko delovanje. Šele 
ko so fiziološke potrebe (prva raven) zadovoljene, lahko nadaljujemo z zadovoljevanjem 
potreb po varnosti (naslednja raven). Tako človekovo pričakovanje raste in se dviguje vse 
do potreb po uresničevanju (zadnja raven potreb). Ta teorija je zelo pomembna za 
vodilne v organizacijah, kajti če želijo uspešno motivirati zaposlene, morajo natančno 
poznati raznolikost in pomembnost njihovih potreb. 
Maslowa hierarhija potreb na delovnem mestu bi izgledala takole (Daft, Kendrick & 
Vershinina, 2010, str. 609): 
- fiziološke potrebe: zrak, toplota, osnovna plača; 
- potrebe po varnosti: varnost zaposlitve, varno delo, bonitete; 
- potrebe po pripadnosti: sodelavci, delo v skupini, stranke, nadrejeni; 
- potrebe po ugledu: višji status, povečana odgovornost, priznanje; 
- potrebe po samouresničevanju: rast, možnost izobraževanj, napredovanje. 
Alderfer je zaradi številnih kritik Maslowe teorije hierarhije potreb, ki so se nanašale na to, 
da vrstni red ravni različnih potreb ni vedno enak, razvil ERG-teorijo (tabela 1).  
Tabela 1: Alderferjeva ERG-teorija 
Potrebe po obstoju Potrebe po 
povezanosti 
Potrebe po rasti 
Višina plače Delo s prijaznimi ljudmi Izzivi pri delu in v 
prostem času 
Dodatki k plači Spoštovanje s strani 
drugih 
Samostojne aktivnosti 
Pravičnost plače Uživanje podpore 
drugih 
Možnost polne uporabe 
sposobnosti 
Fizična varnost Odprtost za stike z 
drugimi 
Identifikacija z delom 
Fizične delovne in 
življenjske razmere 
Uživanje ugleda pri 
drugih 
Občutek 
samospoštovanja 
Vir: Zupan & Svetilnik (2009, str. 196) 
Ta teorija potrebe razvrsti v tri ravni. Prva je potreba po obstoju, druga potreba po 
povezanosti in zadnja potreba po rasti. Pomembna značilnost te teorije je, da poudarja, 
da lahko zadovoljimo na različnih nivojih več potreb hkrati. Tako lahko posameznik, ki ima 
željo po novih veščinah (rasti), prijateljstvu (povezanost) in denarju (obstoj) zadovolji vse 
omenjene potrebe hkrati (Ather, Khan & Hoque, 2011, str. 124). 
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3.2 HERZBERGOVA DVOFAKTORSKA TEORIJA 
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije oziroma dvojna teorija motivacije je nastala 
okoli leta 1950 in jo je opredelil Herzberg. Raziskoval je, kaj pri zaposlenih sproža 
nezadovoljstvo in kaj zadovoljstvo medtem, ko opravljajo svoje delo. 
Temelji na delovni situaciji in klasifikaciji dejavnikov za delo in se meri z zadovoljstvom pri 
delu. Temelji na dveh ključnih predpostavkah. Zadovoljstvo in nezadovoljstvo nista 
nasprotna konca enega kontinuuma, temveč je nasprotni konec na kontinuumu 
zadovoljstva odsotnost zadovoljstva, medtem ko je nasprotni konec na kontinuumu 
nezadovoljstva odsotnost nezadovoljstva (Bassett-Jones & Lloyd, 2005, str. 932). 
Obstajata dve kategoriji motivacijskih dejavnikov (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 574): 
- higieniki (ekstrinzični), ki so povezani z delovnim okoljem, v katerem posameznik 
deluje, in zmanjšuje oziroma preprečujejo nezadovoljstvo; 
- motivatorji (intrinzični), ki so v povezavi s samim delom, ki ga posameznik opravlja, ter 
tako povečujejo zadovoljstvo oziroma motivacijo za delo. 
Slika 4: Dejavniki, ki povzročajo zadovoljstvo in nezadovoljstvo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Herzberg (2003, str. 6) 
 
Na sliki 4 lahko vidimo, kateri dejavniki povzročajo zadovoljstvo in kateri nezadovoljstvo. 
Po tej teoriji motivatorji vodijo k večjemu zadovoljstvu z delom, s tem pa tudi k večji 
uspešnosti. Tako npr. dosežki, odgovornost, zahtevno delo, priznanje ipd., neposredno 
vplivajo na zadovoljstvo pri delu in vedenje, s tem pa tudi na produktivnost dela. Higieniki 
preprečujejo, da bi prišlo do nezadovoljstva, ne vplivajo pa na večjo delovno uspešnost. 
Tako npr. visoka plača, dobri medsebojni odnosi, dobri pogoji dela ipd. niso dejavniki 
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motivacije, ker ne vplivajo na  zadovoljstvo z delom, temveč samo odpravljajo in 
preprečujejo nezadovoljstvo (Herzberg, 2003, str. 6). 
Povečanje uspešnosti posameznika je lahko po tej teoriji le preoblikovanje dela, ki bi 
omogočil individualni razvoj, zato se avtor te teorije zavzema za obogatitev dela in daje 
osnovna navodila in nasvete, kako to narediti (Buble, 2006, str. 497). 
3.3 VROOMOVA TEORIJA PRIČAKOVANJA 
Vroomova teorija pričakovanja (slika 5) temelji na predpostavki zavestne izbire 
alternativnega vedenja. Posamezniki vložijo napor v neko aktivnost, ker pričakujejo, da 
bodo nekaj dosegli, v upanju, da jih bodo ti dosežki pripeljali do zastavljenih ciljev. Ta 
teorija temelji na iskanju odgovora, zakaj posameznik v konkretni situaciji izbere neko 
alternativno vedenje (npr. večja prizadevanja in učinkovitejše delo), medtem ko druge 
zavrača.  
Slika 5: Vroomova teorija pričakovanja 
 
PRIČAKOVANJA        INSTRUMENTALNOST 
 
 
 
      
               VALENCA  
Vir: Lunenburg (2011, str. 2) 
 
Vroom znotraj te teorije uvaja tri koncepte (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 583): 
- koncept pričakovanja, 
- koncept instrumentalnosti, 
- koncept valence ali privlačnost učinkov (nagrad) delovne aktivnosti za posameznika. 
Pričakovanje je tisto, kar posameznik pričakuje po tem, ko vloži trud oziroma napor v 
neko aktivnost. Prepričan je, da ga bo določeno vedenje pripeljalo do želenih dosežkov 
oziroma rezultatov. Pričakovanje temelji na verjetnosti od 0 do 1. Če posameznik vidi, da 
ga bo določeno vedenje pripeljalo do želenih rezultatov, je pričakovanje 1 (Lunenburg, 
2011, str. 2). 
Instrumentalnost je povezava, ki jo vidi posameznik med dvema ciljema. Rezultat oziroma 
dosežek, ki ga posameznik doseže, je prvi cilj. To počne z namenom, da bi dobil nagrado, 
ki predstavlja njegov drugi cilj. Instrumentalnost temelji na verjetnosti od 0 do 1. Če 
posameznik ugotovi, da ga njegova aktivnost ne vodi k želenim nagradam, je 
instrumentalnost 0 (Lunenburg, 2011, str. 2). 
NAPOR DOSEŽKI NAGRADA 
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Valenca ali privlačnost je lahko pozitivna ali negativna, vključno z brezbrižnostjo proti tem 
kar bo izhod, oziroma nagrada za neko aktivnost. Njena vrednost se giblje med -1 in +1. 
Osnovni princip je, da človek teži proti tistemu izhodu, ki ga pozitivno ocenjuje, in si 
prizadeva izogniti se tistim z negativnim predznakom (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 583). 
Koncept valence se nanaša na privlačnost in pomembnost končnega rezultata. Vroom 
pravi, da so motivacija, pričakovanja, instrumentalnost in valenca med seboj povezani z 
naslednjo enačbo (Lunenburg, 2011, str. 3): 
 
 
 
Iz enačbe izhaja, da bo raven motivacije višja, če bodo višji tudi pričakovanja, 
instrumentalnost in valenca. Motivacija je enaka 0, če ima eden izmed faktorjev v enačbi 
vrednost 0. Če na primer zaposleni verjame, da bo z vloženim naporom prišel do želenih 
dosežkov, prisotna pa bo tudi nagrada, je lahko vrednost motivacije še vedno 0, če je 
valenca 0. To pomeni, da nagrada nima nobene vrednosti za zaposlenega (Lunenburg, 
2011, str. 3). 
3.4 MCGREGORJEVI TEORIJI X IN Y 
Leta 1960 je McGregor v knjigi »Človeška plat podjetništva« predstavil teoriji X in Y 
(tabela 2), ki preučujeta dejansko vedenje ljudi. Prišel je do spoznanja, da je način, s 
katerim vodilni v organizacijah motivirajo zaposlene v obeh teorijah, odvisen od domnev o 
človekovi naravi. Pri teorijah X in Y imamo dva različna pogleda na zaposlene. Teorija X je 
negativna in teorija Y pozitivna. 
Tabela 2: McGregorjevi teoriji X in Y 
Teorija X Teorija Y 
Odpor do dela Delo je kot zabava 
Ljudje nimajo ambicij, odklanjajo 
odgovornost in potrebujejo usmeritve 
Ni potreben nikakršen nadzor 
Nekreativni pri reševanju težav Kreativni pri reševanju težav 
Nemotivirani za delo Motivirani za delo 
Potreben je stalen nadzor, da 
dosežejo zastavljene cilje 
Ne potrebujejo usmeritve, ker so 
samo-usmerjeni, pod pogojem, da so 
pravilno motivirani 
Vir: Zupan & Svetilnik (2009, str. 41) 
 
MOTIVACIJA= PRIČAKOVANJA x INSTRUMENTALNOST x VALENCA 
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Pri teoriji X morajo vodilni stalno nadzirati in usmerjati zaposlene, ker zaposleni težijo k 
temu, da bi opravili čim manjšo količino delovnih nalog, so zelo leni in imajo negativno 
mnenje o delu. Zaposleni se upirajo spremembam, ne marajo odgovornosti in imajo zelo 
malo ambicij. Potrebno je komuniciranje od zgoraj navzdol. Če hočemo doseči, da bodo 
zaposleni zavzeti za delo, morajo občutiti strah pred kaznijo (Russ, 2011, str. 825–826). 
Teorija Y je nasprotje teoriji X. Zaposleni so samoiniciativni, imajo pozitivno mnenje o 
delu in so sposobni samokontrole. Prizadevajo si za kar se da pozitiven odnos s 
nadrejenimi in so sami odgovorni za doseganje rezultatov. So zelo kreativni pri doseganju 
ciljev in reševanju problemov organizacije, imajo tudi potencial za razvoj. Veliko 
prispevajo k uspešnosti organizacije (Russ, 2011, str. 826). 
3.5 ADAMSOVA TEORIJA ENAKOSTI 
Adamsova teorija enakosti (slika 6) izhaja iz koncepta, v katerem se opazuje odnos med 
posameznikom in organizacijo kot specifičen odnos izmenjave. Na eni strani imamo 
posameznika, ki vlaga znanje, energijo in izkušnje, na drugi strani pa organizacijo, ki v 
zameno zaposlenemu nudi različne kompenzacije. V tej izmenjavi je stalno prisotna 
verjetnost neenakosti, ki jo lahko občuti samo ena, lahko pa tudi obe strani (Dimovski & 
Penger, 2008, str. 135). 
Slika 6: Adamsova teorija enakosti 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Weihrich & Koontz (1998, str. 474) 
 
Potrebno je določiti pogoje in mehanizme generiranja percepcije neenakosti in metode za 
reševanje le-teh. Generiranje percepcije neenakosti se dosegajo (Traven, 1998, str. 125): 
- s primerjavo tistega, kar posameznik dobi od organizacije, s tistim, kar daje; 
- primerjava tistega, kar posameznik dobi od organizacije, s tistim, kar ji on daje v 
odnosu z drugimi v delovni sredini. 
Uravnotežena 
ali 
neuravnotežena 
nagrada 
Nepoštena 
nagrada 
Poštena 
nagrada 
Več kot poštena 
nagrada 
Nezadovoljstvo 
Zmanjševanje vložka 
Zapuščanje organizacije 
Kontinuirano 
vzdrževanje iste ravni 
rezultatov 
Napornejše delo 
Nagrada se šteje kot 
dana vnaprej 
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Če zaposleni občutijo, da so nepošteno nagrajeni, lahko postanejo nezadovoljni, zmanjša 
se kakovost opravljenega dela ali pa celo zapustijo organizacijo. V primeru, če mislijo, da 
so nagrade večje od tistega, kar so pričakovali, lahko delajo bolj zavzeto, mogoče pa je 
tudi to, da takšne nagrade razumejo kot nagrado vnaprej. 
3.6 FROMMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Fromm se je veliko ukvarjal z vprašanjem, kaj je razlog, da ljudje delajo. Na koncu je 
vendarle ugotovil, da sta razloga dva: ljudje delajo, ker bi radi nekaj imeli oziroma, ker bi 
radi nekaj bili. Za tiste, ki bi radi nekaj imeli, so pomembne le materialne dobrine, tisti, ki 
pa bi radi nekaj bili, pa hrepenijo po ugledu, spoštovanju in uveljavitvi v družbi. Ta 
motivacijska teorija je pomembna za vodilne v organizaciji, saj zaposlene lahko ločimo v 
dve skupini in jih na podlagi tega motiviramo z ustreznimi motivacijskimi dejavniki. Tiste, 
ki bi radi nekaj imeli, motiviramo z različnimi denarnimi nagradami, tiste, ki pa bi radi 
nekaj bili, motiviramo z različnimi izobraževanji, usposabljanji in z možnostjo 
napredovanja (Lipičnik, 1998, str. 170-171). 
3.7 PROSOCIALNA MOTIVACIJA 
Prosocialna motivacija stremi k temu, da bi drugim pomagali oziroma bi drugi imeli neko 
korist. Lahko jo opredelimo kot željo po pozitivnem vplivu na družbene kolektive ali druge 
ljudi. Glavni namen teoretičnega raziskovanja omenjene motivacije je ugotoviti, kako, kaj 
in zakaj spodbuditi zaposlenega, da deluje, misli in čuti z namenom, ki koristi drugim. 
Prosocialna motivacija je poleg vseh omenjenih teorij praktično in teoretično pomembna, 
ker ima velik vpliv na uspešnost in vedenje zaposlenih. 
Po Vallerandu ima motivacija učinek na treh hierarhičnih ravneh: kontekstualni, situacijski 
in globalni. Na te tri ravni lahko prosocialno motivacijo tudi razdelimo (Grant & Berg, 
2011, str. 29): 
- kontekstualna prosocialna motivacija (zaposlen koristi kategoriji ljudi skozi opravljajoč 
poklic, vlogo ali delovno mesto); 
- situacijska prosocialna motivacija (zaposlen koristi v točno določeni situaciji točno 
določeni skupini ljudi); 
- globalna prosocialna motivacija (s spodbujanjem dobrega počutja drugih zaposleni 
skrbijo za njihove koristi). 
O prosocialni motivaciji je bilo, kljub velikemu številu dokazov, da zaposlene motivira, ko 
naredijo pozitivno spremembo za druge, malo napisanega. V Združenih državah Amerike 
narejena raziskava General Social Survey je pokazala, da je smiselno delo tisto, ki je 
najpomembnejše za zaposlene. Storitveni sektor je izmed vseh sektorjev najhitreje rastoči 
in hkrati najobsežnejši, saj velika večina Američanov v njem opravlja svoje delo (Grant, 
2007, str. 393–340). 
3.8 MACCOBYJEVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Maccoby, po narodnosti Američan, je eden izmed največjih strokovnjakov na področju 
organizacije dela.  Ima več kot 50 let izkušenj na področju motivacije in je avtor in 
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soavtor več kot štirinajstih knjig. Trenutno poučuje na Oxfordski univerzi v Veliki Britaniji. 
Doktoriral je na Harvardu na temo, kaj motivira ljudi. Njegova motivacijska teorija izhaja 
iz knjige »Zakaj delati«, ki je izšla leta 1988. 
Maccoby je menil, da obstajajo štirje motivacijski dejavniki, ki motivirajo zaposlene 
(Maccoby, 2010, str. 60–61): 
- Medsebojni odnosi: zelo pomembni so odnosi tako med zaposlenimi in nadrejenimi kot 
tudi odnosi med strankami in zaposlenimi. 
- Razlogi: izmed vseh možnih motivatorjev je najmočnejši razlog, zakaj delamo. Ljudje 
morajo svoje delo opravljati z veseljem. 
- Nagrade: z nagradami, kot so priznanja in spoštovanje, krepimo dobre odnose v 
organizaciji in jih zato smatramo kot zelo dober motivacijski dejavnik. 
- Naloge: motiviranost pri ljudeh je visoka, ko opravljajo smiselne naloge. To so tiste 
naloge, ki vključujejo posameznikove vrednote in zahtevajo sposobnosti. 
Berth Jonsson je teorijo tudi preizkusil z anketo, na katero je odgovarjalo kar 150.000 
zaposlenih v številnih tehnoloških organizacijah po celem svetu. Izkazala se je za zelo 
uspešno. Jonsson je tudi poudaril, da moramo ljudi razumeti in vedeti, ali je posameznik 
zaprt, vesten, nestrpen, skrben, miren, jezen, prijazen, sovražen, prepričljiv, sumničav, 
tekmovalen, čustven ter ali pri delu razmišlja z glavo ali s srcem (Maccoby, 2010, str. 60). 
3.9 OUCHIJEVA TEORIJA Z 
Pri McGregorjevi teoriji X in Y gre za dve skrajnosti človekovega vedenja, medtem ko 
teorija Z (slika 7) prikazuje posameznika iz realnih izhodišč. Teorijo Z je leta 1980 razvil 
Japonec  Ouchi, ki je bil profesor na Univerzi v Los Angelesu. Utemeljena je bila v knjigi z 
naslovom »Theory Z: How American Management Can Meet the Japanese Challenge« 
(Ouchi 1981). Ouchi je v knjigi primerjal japonske in ameriške organizacije. 
Slika 7: Ouchijeva teorija Z 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Nickels, McHugh & M. McHugh (2008, str. 270) 
TIP J 
- Doživljenjska zaposlitev    
- Kolektivno sprejemanje 
odločitev          
 - Kolektivna odgovornost za 
sprejete odločitve       
- Postopno napredovanje  
     - Indirektna kontrola 
- Skrb za vse zaposlene 
 
TIP A 
    - Kratkoročna zaposlitev 
     - Individualno odločanje  
          - Individualna odgovornost   
- Hitro napredovanje      
            - Direktna kontrola                
   - Selektivna skrb za zaposlene 
 
 
TIP Z 
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Ta teorija govori o tem, da je povprečen posameznik naklonjen slabemu in dobremu, da 
ima voljo, da je razum tisti, ki posameznika motivira, da so za spodbujanje posameznika 
potrebni medčloveški odnosi, da je za posameznikov pogled na drugega posameznika 
najboljši opis stvarnost in da je osnovni način posameznikovega delovanja medsebojna 
odvisnost. Na splošno bi lahko rekli, da teorija Z proučuje posameznika brez skrajnosti v 
realnem okolju. Če želimo, da bo organizacija dosegala kar se da velike uspehe, je 
potrebno zagotoviti uspešnost njenih zaposlenih, ki predstavljajo ključ do uspehov 
(Braden, 2000, str. 1-2). 
ameriški način vodenja zaposlenih ali tip A, kakor ga je poimenoval Ouchi, vključuje: 
kratkoročno zaposlitev, individualno odločanje in odgovornost, direktno kontrolo, 
napredovanje poteka hitro, kariera je specializirana, skrb za zaposlene pa je selektivna. 
Tip J oziroma japonski način vodenja pa vključuje: doživljenjsko zaposlitev, kolektivno 
odgovornost in sprejemanje odločitev, postopno napredovanje, ne specializirano kariero, 
indirektno kontrolo in skrb za vse zaposlene. Kultura Američanov temelji na tipu A in se 
tako osredotoča na dosežke in individualne pravice. Na drugi strani pa imamo tip J, ki se 
osredotoča na zasebnost in zaupanje znotraj družine in skupine ter temelji na kulturi 
Japoncev (Nickels, McHugh & M. McHugh, 2008, str. 271). 
Poznamo dva modela organizacije, in sicer japonski tip vodenja (tip J) na eni in ameriški 
tip vodenja (tip A) na drugi strani. Ko vzamemo najboljše lastnosti iz obeh tipov, dobimo Z 
teorijo. Z integracijo ameriške in japonske prakse dobimo teorijo Z. Ta teorija vključuje 
dolgoročno zaposlovanje, odločanje poteka kolektivno, odgovornost je individualna, skrbi 
se za vse zaposlene (tudi za njihove družine), napredovanje poteka postopoma, prisotni 
so mehanizmi indirektne kontrole, kariera je zmerno specializirana. Na Japonskem je velik 
poudarek na gradnji lojalnosti zaposlenega znotraj organizacije. To pomeni, da povprečen 
delavec oziroma zaposlen preživi celotno delovno dobo v isti organizaciji, kar je v Ameriki 
prava redkost, saj igra pri Američanih glavno vlogo denar (Koenigs, 1982, str. 38). 
Pri zaposlovanju novih uslužbencev pa imajo prednost otroci zaposlenih in zaposlijo njih, 
če je le možno zaradi prepričanja, da imajo oni za razliko od drugih spoštovanje, znanje in 
poseben odnos do organizacije. Direktor organizacije na Japonskem je plačan največ 20-
krat več od najnižjega plačanega posameznika v organizaciji, medtem ko ima vodilni v 
organizaciji v Združenih državah Amerike lahko tudi do 500-krat višjo plačo. Teorija pa je 
naletela tudi na kritike, leta 1983 jo je prvi skritiziral Sullivan. Menil je, da je ni možno 
poenostaviti, da bi za napake, ki jih naredi posameznik, odgovarjala celotna skupina 
zaposlenih in da ima z empiričnimi raziskavami premajhno podprtost (Rudlin, 2009, str. 1–
2). 
3.10 TEORIJA SAMODOLOČENOSTI 
Ene prvih teorij motiviranja zaposlenih so iskale motivacijske dejavnike v delovnem okolju 
in poudarjale pomen nagrad in kazni kot načinov za motiviranje zaposlenih. Nedavne 
teorije motiviranja zaposlenih, npr. teorija samodoločenosti predvideva, da je lahko delo 
samo po sebi zanimivo in prijetno (Lazauskaite-Zabielske, Urbanaviciute & Bagdziuniene, 
2015, str. 348). 
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S teorijo samodoločenosti imamo možnost večdimenzionalnega pogleda na motivacijo. 
Poznamo tri ključne tipe motivacije in sicer: amotivacija ter intrinzična in ekstrinzična 
motivacija. Amotivacija pomeni, da posameznik nima nikakršne motivacije za opravljanje 
dela. 
Teorija samodoločenosti je teorija, ki je empirično najbolj podprta. Poznamo tri 
univerzalne psihološke potrebe, na podlagi katerih se identificira posameznike. Nanašajo 
se na povezanost, avtonomnost in kompetentnost in so najbolj pomembne za dobro 
počutje, optimalno delovanje in psihološko rast (Zhang, Zhang, Song, & Gong, 2016, str. 
2398): 
- Potreba po povezanosti pomeni, da posameznik čuti, da je sprejet s strani sodelavcev 
in vodilnih. Vodilni izpolnjuje to potrebo, če zaposlenim da občutek, da mu ni vseeno 
zanje, jim da pozitivne povratne informacije, jih pohvali, se jim zahvali, jim da 
priznanje, jih vodi, podpira, spodbuja in motivira. Zaradi vsega tega bodo zaposleni 
čutili večjo pripadnost. Sodelavci izpolnjujejo to potrebo, če se s posameznikom dobro 
razumejo, se medsebojno spodbujajo, si pomagajo in se motivirajo, da skupaj 
dosegajo cilje organizacije. 
- Potreba po avtonomnosti pomeni, da mora posameznik občutiti, da je sam zmožen 
upravljati vedenje, se pravi, da je sam sposoben sprejemati odločitve brez kakršnih koli 
pritiskov. 
- Potreba po kompetentnosti pomeni, da mora posameznik čutiti, da je sposoben 
opravljati delo in da natanko ve, kako bo dosegel zastavljene cilje. Imeti mora občutek, 
da je učinkovit pri opravljanju delovnih nalog in da je njegovo delo pomembno. 
Posameznik ima naravno težnjo k psihološki rasti in dejavnosti, kar je bistvo teorije 
samodoločenosti. Najbolj inovativni in iznajdljivi so posamezniki, ko se počutijo motivirani. 
Največji motiv jim predstavlja delo samo oziroma z delom povezani izzivi, zadovoljstvo in 
zanimivost dela, ne pa nagrade in zunanji pritiski (Ankli & Palliam, 2012, str. 10). 
Teorija samodoločenosti je zgrajena na podlagi klasičnega razlikovanja med ekstrinzično 
in intrinzično motivacijo in predstavlja kontinuiran model nadzorovano proti avtonomno. 
Glede na model kontinuiranosti lahko ekstrinzično motivacijo definiramo glede na različne 
vrste regulacije: zunanja regulacija, introjecirana regulacija, identificirana regulacija in 
integrirana regulacija. Teorija samodoločenosti predpostavlja, da je zunanja regulacija 
najmanj samodoločen tip ekstrinzične motivacije, kajti intojecirana, identificirana in 
integrirana regulacija so že bolj progresivno avtonomne oziroma samodoločujoče. V 
primerjavi z ekstrinzično motivacijo je intrinzična motivacija popolnoma avtonomna in ima 
več pozitivnih učinkov na počutje posameznika in njegovo uspešnost (Zhang, Zhang, 
Song, & Gong, 2016, str. 2394). 
Kot smo že omenili, teorija samodoločenosti uporablja kontinuiran model avtonomije za 
opis različnih motivacijskih vrst. Avtonomija se nanaša na opravljanje dela in najbolj 
avtonomna je intrinzična motivacija, ki je opredeljena kot opravljanje dela zaradi 
inherentnega zadovoljstva in ne zaradi nekih ločljivih posledic. Prav tako pa teorija 
samodoločenosti predpostavlja, da se lahko ekstrinzična motivacija spreminja do te 
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stopnje, do katere se internalizira, to pomeni, da lahko zunanja regulacija postane interno 
regulirana in potem ni več potrebna prisotnost ekstrinzičnih motivacijskih dejavnikov.  
Stopnja internalizacije določa stopnjo avtonomije in samodoločenosti. Glede na stopnjo, 
do katere je zunanja regulacija internalizirana, je lahko ekstrinzična motivacija popolnoma 
zunanje  ali delno ali pa popolnoma interno regulirana (Zhang, Zhang, Song, & Gong, 
2016, str. 2395): 
- Zunanja regulacija se nanaša na to, da posameznik opravlja neko nalogo zato, ker mu 
je obljubljena neka nagrada ali pa da bi se izognil kazni. 
- Introjecirana regulacija se nanaša na posameznikovo opravljanje nalog zaradi notranjih 
pritiskov, ki jih je ustvaril sam, saj želi nekaj doseči ali pa se želi izogniti negotovostim. 
Kljub vsemu pa je še vedno prisoten nadzor, saj nalog ne opravlja zaradi želje, ampak 
zaradi zunanjih pritiskov. 
- Identificirana regulacija se nanaša na posameznikovo identifikacijo z motivi za 
opravljanje nalog, ki pa so v osnovi ekstrinzični. Posameznik čuti večjo avtonomijo, saj 
je njegovo delo skladno z njegovimi lastnimi cilji in ne čuti zunanjih pritiskov. Od 
intrinzične motivacije pa se še vedno razlikuje, saj posameznik ne opravlja nalog zaradi 
lastne želje, ampak so tukaj še vedno prisotni ekstrinzični dejavniki. 
- Integrirana regulacija se nanaša na posameznikovo popolno usklajenost delovnih nalog 
z njegovimi življenjskimi cilji, vrednotami in normami. Integrirana regulacija, kljub 
izpolnjevanja potreb po kompetentnosti, povezanosti in avtonomiji ter vsemi ostalimi 
stvarmi, ki so značilne tudi za intrinzično motivacijo, vsebuje tudi element, ki ga 
intrinzično motivirana dejanja ne. Gre za instrumentalno vrednost izvajanja določenega 
dejanja, ki ne izvira iz posameznika samega. Že res, da lahko posameznik neko dejanje 
ocenjuje kot pomembno in ga izvaja s strinjanjem in lastno voljo, a ker je vseeno 
prisoten zunanji cilj, take motivacije ne moremo prištevati pod intrinzične oblike. 
Leta 1996 so Losier, Koestner, Carducci in Vallerand s pomočjo primera volitev politične 
narave v Kanadi pojasnili razliko med integrirano regulacijo in intrinzično motivacijo. 
Ljudje, ki so jih najbolj zanimale informacije, povezane s političnimi strankami, so bili 
motivirani intrinzično. Na večjo pripravljenost ljudi, da bodo le-ti odšli na volišča, kaže 
integrirana regulacija. Če so ljudje intrinzično motivirani, se bodo pozanimali sami od sebe 
zato, ker jih to zanima. Intrinzična motivacija pa ne more vplivati na to, ali bodo ljudje 
odšli na volitve. V primeru motiviranja z izidom volitev oziroma če hočejo, da zmaga 
njihov favorit, bodo odšli na volišča, na kar vpliva integrirana regulacija (Gagne & Deci, 
2005, str. 348). 
Intrinzična motivacija je v celoti avtonomna, medtem ko se pri ekstrinzični motivaciji 
stopnja avtonomnosti spreminja glede na stopnjo nadzora. Prav tako pa teorija 
samodoločenosti predpostavlja, da se lahko posameznik pod optimalnimi pogoji kadarkoli 
vključi v drugo regulacijo. Teorija samodoločenosti se od večine drugih motivacijskih teorij 
razlikuje po tem, da nam ne pove, kako naj motiviramo zaposlene, ampak je v ospredju 
relativna moč avtonomije motivacije v primerjavi s kontrolirano motivacijo. 
Vallerand in drugi so že leta 1989 predpostavili, da se lahko intrinzična motivacija opredeli 
še bolj specifično glede na različne motive, iz katerih izhaja (Vallerand, 1997, str. 280): 
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- Intrinzična motivacija – znanje: izhaja iz posameznikove želje, da izvaja neko aktivnost  
zaradi užitka in zadovoljstva, ki ga dobi ob učenju, raziskovanju, medtem ko poizkuša 
razumeti nekaj novega. Najboljši primer bi bil igralec šaha, saj je šah igra, ki se jo 
lahko učimo igrati zelo dolgo časa. Igralec uživa in doživlja pravo zadovoljstvo, medtem 
ko se uči igrati šah, saj ga igra z namenom, da ugotovi kaj več o tej igri. 
- Intrinzična motivacija – dosežki: izhaja iz posameznikove želje po dosežkih, se pravi 
zaradi užitka in zadovoljstva, ki ga doživljamo, ko želimo nekaj doseči, ko želimo nekaj 
ustvariti oziroma samega sebe preseči. Najboljši primer bi bil dijak, ki uživa, medtem 
ko piše seminarsko nalogo z namenom, da se bo iz nje čim več naučil, da bo res dal 
vse od sebe zato, da bo na koncu to najboljša seminarska naloga. 
- Intrinzična motivacija – doživljanje stimulacije: izhaja iz posameznikove želje, da izvaja 
neko aktivnost zaradi stimulativnih učinkov, ki jih doživlja med izvajanjem aktivnosti. O 
tem tipu intrinzične motivacije je zelo malo napisanega in se ga pri večini raziskav 
sploh ne omenja. Najboljši primer bi bil plavalec, saj uživa medtem ko je v vodi in 
doživlja prijetne občutke, ko se voda dotika njegovega telesa. 
V tabeli 3 lahko vidimo vse tipe motivacije na primeru, kaj nas motivira, preden se 
vpišemo na študij. 
Tabela 3: Hierarhični model motivacije 
Motivacija/regulacija »Zakaj se vpisati na fakulteto« 
Intrinzična motivacija – 
znanje 
Ob učenju novih stvari bom užival in čutil 
pravo zadovoljstvo. 
Intrinzična motivacija – 
doživljanje 
Ob študiju bom užival, ko bom presegal 
samega sebe. 
Intrinzična motivacija – 
dosežki 
Občutek, ki ga bom občutil, ko bom 
prebiral nove, zanimive stvari. 
Identificirana regulacija 
 
Zato, ker bom na koncu lahko opravljal 
tisto delo, ki me veseli oziroma si ga želim. 
Introjecirana regulacija 
 
Samo zato, da lahko sebi dokažem, da sem 
zmožen narediti več kot samo srednjo šolo. 
Zunanja regulacija Da bi dobil v prihodnosti dobro zaposlitev. 
Amotivacija Odkrito povedano ne vem, mislim, da bi 
zapravljal čas, če bi se vpisal na fakulteto. 
Vir: Vallerand (1997, str. 285) 
Lazear (2000), Benabou in Jean (2003) so mnenja, da je delovna uspešnost posameznika 
tesneje povezana z ekstrinzično motivacijo kot z intrinzično motivacijo, saj večina ljudi po 
njegovem mnenju opravlja delo samo zato, da preživi. Posledično naj bi bila denarna 
nagrada oziroma kazen osrednja motivacijska dejavnika, ki naj bi ju vodilni v organizacijah 
uporabljali pri motiviranju svojih zaposlenih. Grant in Shin (2011) menita, da vodilni v 
organizacijah spodbujajo želeno vedenje svojih zaposlenih z nagradami, pri tistih 
zaposlenih, ki opravljajo monotono in dolgočasno delo. Prav tako so lahko osebni interesi 
posameznika drugačni od tega, kar mora narediti, da opravi delo uspešno in njegovi 
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osebni cilji se lahko razlikujejo od ciljev organizacije. Zaradi tega bi bilo lahko podpiranje 
intrinzične motivacije neuspešno. Ne smemo pa zanemariti dejstva, da empirični dokazi 
kažejo na to, da intrinzična motivacija vodi k večji uspešnosti posameznika pri opravljanju 
njegovega dela (Zhang, Zhang, Song, & Gong, 2016, str. 2394). 
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4 NAČINI MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH 
Obstajata dva pristopa k motiviranju zaposlenih. Prvi način se opira na motivacijske teorije 
(Taylor 1911; Maslow 1943, Herzberg 1954; McGregor 1960) in ne razlikuje med 
motivacijskimi dejavniki in motivacijskimi orodji za motiviranje, njegovi avtorji so Stýblo 
1993; Fuchsová in Kravþáková 2004; Nawrocka in Oparka 2007; Maroudas, Kyriakidou in 
Vacharis 2008. Drugi način, ki so ga zagovarjali avtorji Blašková in Hitka 2011; Urban 
2014, pa se opira na dejstvo, da so motivacijski dejavniki in motivacijska orodja le del 
motiviranja zaposlenih. Razlika med motivacijskimi dejavniki in motivacijskimi orodji je ta, 
da dejavniki predstavljajo gonilno silo, medtem ko so orodja sredstva, s katerimi želimo 
nekaj doseči. Motivacijski dejavniki vplivajo na zaposlene namerno ali nenamerno, 
motivacijska orodja pa razumemo kot neposredno, usmerjeno vplivanje na motivacijo 
zaposlenih.  
4.1 VODENJE 
V današnjih časih je naloga vodje, da vodi preko lastnega zgleda, se pravi tako, kot 
pričakuje, da bodo delali drugi. Vodje se morajo potruditi bolj kot kdaj koli prej, da 
pokažejo vrednote, integriteto in moralno-etična načela. Če v času krize vodja od svojih 
zaposlenih terja, da delajo 150-odstotno, mora sam delati 200-odstotno. Če pričakuje od 
svojih zaposlenih zavzetost k isti viziji, istemu cilju pa mora poskrbeti, da so cilji skrajno 
transparentni, vizija pa mora biti predstavljena s konkretnimi koraki. Vodilni mora v 
organizaciji poznati vse motivacijske dejavnike, ki so na razpolago, jih znati na kar se da 
najboljši način uporabljati in kombinirati, izhajajoč iz dejstva, da lahko vsak posameznik 
isto potrebo zadovolji na več različnih načinov, prav tako pa lahko uporaba istih 
motivatorjev pri različnih ljudeh da drugačno uspešnost. 
Vodilni v organizacijah si morajo vzeti čas, da razumejo, kaj je pomembno njihovim 
zaposlenim in kako si vsak posameznik želi, da bi bil nagrajen, nato pa morajo temu 
prilagoditi vzpodbude in nagrade. To je tako, kot bi rekli: »včasih so najboljše stvari 
zastonj, oziroma ne stanejo veliko« (Quast, 2016, str. 1). 
Dejavniki, ki jih vodilni v praksi uporablja kot instrument za spodbudo, ne glede na 
različne teoretske pristope klasifikacije motivacijskih dejavnikov, morajo biti izbrani tako, 
da predstavljajo odgovorno kombinacijo kazni in nagrad, da bi se tako lahko doseglo 
želeno vedenje zaposlenih. To predstavlja za vodilne v organizacijah nič kaj enostavno 
delo, ki zahteva odgovornost in veliko napora (Marušić, 2006, str. 328-339). 
Vodilni v organizacijah naj bi upoštevali pravilo, ki jim je lahko v pomoč pri motiviranju 
zaposlenih. Preden lahko posameznika motiviramo, ga moramo najprej dobro poznati, ne 
samo spoznati temveč dlje časa spoznavati. Ker se ljudje spreminjamo, je motivacija 
proces. Spreminjamo se bodisi zaradi zunanjih okoliščin bodisi zaradi notranjih vzgibov. Z 
namenom, da bi čim bolje spoznali zaposlene, izvajamo testiranja, razvojne centre, 
gradnje timov, letne razgovore itn. Priporočljivo je, da damo vsakemu posamezniku 
možnost, naj pove, kaj si želi, da bo bolj zadovoljen pri delu (Čertalič, 2017, str. 1). 
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Niso vsi zaposleni motivirani z enakimi motivacijskimi dejavniki. Za vodilne je bistveno, da 
razumejo zaposlene in vedo, kaj jih motivira pri njihovem delu. Zaposleni, ki so motivirani 
pri svojem delu, so kar 50 odstotkov bolj zavzeti, da dosegajo cilje organizacije, od 
ostalih. Vsak posameznik ima specifične potrebe in pričakovanja glede dela. Lahko bi rekli, 
da obstaja devet tipov zaposlenih (Gaskell, 2016, str. 1-3). 
Prvi tip je branilec. Ta tip zaposlenega si želi varnost, predvidljivost in stabilnost. Želi biti 
zaposlen v stabilnih, uveljavljenih organizacijah, kjer so jasno postavljena pravila in trdno 
določeni cilji. Za takšne zaposlene je najprimernejši motivacijski dejavnik komunikacija. 
Zaposleni morajo veliko komunicirati s takšnimi zaposlenimi, še posebej jim morajo dajati 
ažurne informacije, kakšno je trenutno stanje organizacije. Natančno jim je treba 
povedati, kaj pričakujemo od njih, jim dati rdečo nit za doseganje ciljev in jih podpirati ves 
čas. Potrebno je nagraditi in ceniti njihovo zvestobo in predanost. 
Drugi tip je prijatelj. Ta tip zaposlenega hrepeni po pripadnosti, prijateljstvu in dobrih 
medsebojnih odnosih. Želi biti zaposlen v organizacijah, kjer je delo timsko in je veliko 
priložnosti, da zaposleni pomagajo drug drugemu. Takšne zaposlene motivira to, da čutijo 
podporo, da se lahko posvetujejo in da so vključeni v delovno okolje. 
Tretji tip je zvezda. Ta tip zaposlenih hrepeni po priznanju, spoštovanju in družbeni 
vključenosti. Takšen zaposleni želi natančno vedeti, kje je njegova pozicija v organizaciji, 
kakšen je njegov naziv in kje so možnosti za njegovo rast. Motiviramo jih lahko z 
nagradami, prav tako pa tudi s statusom. Njihovo potrebo po priznanju lahko zadovoljimo 
tako, da jih vključimo v projekte, damo jim možnost napredovanja. Zelo veliko jim pomeni 
pozitivna povratna informacija in prav tako se radi izpostavljajo. Zaradi tega je 
pomembno, da ko jih nagradite, jih tako, da to vidijo vsi.  
Četrti tip je direktor. Ta tip zaposlenega želi imeti vpliv in kontrolo nad ljudmi in viri. Taki 
ljudje so primerni za vodje, saj imajo jasno vizijo, prav tako pa občutek za ljudi in vire, 
promocijo in kariero. Takšne zaposlene motiviramo tako, da jim damo večjo odgovornost,  
vpliv in možnost, da najdejo nove poslovne priložnosti, saj so zelo fleksibilni. Prav tako jim 
lahko damo takšen naziv v organizaciji, ki bo kazal njihovo moč. 
Peti tip je graditelj. Ta tip zaposlenega hrepeni po denarju, materialnemu zadovoljstvu in 
nadpovprečnemu načinu življenja. Tem ljudem veliko pomenijo nastop, nadpovprečna 
plača za opravljeno delo ter možnost napredovanja. Potrebno je natančno določiti cilje in 
jim dati vedeti, da bodo za doseganje ciljev nagrajeni predvsem s finančnimi nagradami. 
Šesti tip, strokovnjak, je tip zaposlenega, ki je željan znanja, usposabljanja in 
napredovanja. Takšen tip zaposlenih je motiviran s tem, da deluje v delovnem okolju, kjer 
je možnost osebnega razvoja in le-ta vodi k formalnem priznanju. Motivirani pa so tudi s 
tem, da so mentorji drugim in lahko na tak način delijo svoje strokovno znanje. 
Sedmi tip, oblikovalec, je tip zaposlenega, ki ima rad kreativnost, spremembe in inovacije. 
Ljudje iz tega tipa radi rešujejo probleme ter razvijajo in spreminjajo stvari. Za njih so 
najbolj primerne inovativne organizacije in izzivalno delovno okolje. Nikoli jim ne pustite, 
da bi dlje časa opravljali rutinsko delo, saj se zelo hitro začnejo dolgočasiti in postanejo 
neuspešni. 
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Osmi tip je duh. Ta tip zaposlenih si želi svobodo, neodvisnost in avtonomijo. Predstavniki 
tega tipa radi opravljajo delovne naloge, pri katerih lahko nadzorujejo svoj čas in 
sprejemajo lastne odločitve. Lahko jih motiviramo s tem, da jih postavimo v vlogo, pri 
kateri postavljajo cilje organizacije. Pravila, navodila in natančno določeni procesi lahko 
povzročijo pomanjkanje motivacije, saj sovražijo birokracijo. 
Deveti tip, iskalec, je tip zaposlenih, ki išče smisel, namen in želi narediti spremembo. 
Motiviran je z učenjem, deljenjem nalog in izvedbo projektov, ki ponujajo nove priložnosti 
za potrošnike. Njihovi cilji morajo biti skladni s cilji organizacije. Potrebujejo konstantno 
povratno informacijo, kako spremembe vplivajo na potrošnike. Želijo imeti pregled nad 
širšo sliko. 
4.2 POVRATNE INFORMACIJE 
Povratne informacije nam povedo, kako dobro zaposleni delajo, koliko jim je pomembno 
njihovo delo in pa ali delajo dobro ali slabo. So zelo pomemben dejavnik motivacije, ker je 
poznavanje rezultatov lastnega dela eden izmed najmočnejših in najučinkovitejših 
motivacijskih pristopov.  
Povratna informacija o delu in delovni uspešnosti ima več funkcij, in sicer (Buntak, 
Drožđek & Kovačić, 2013, str. 218): 
- povečuje motivacijo; 
- vzpodbuja samozavest; 
- omogoči profesionalni razvoj; 
- pojasnjuje organizacijska pričakovanja in standarde uspešnosti; 
- vodi k vzpostavljanju odprtih odnosov in medsebojnega zaupanja; 
- zagotavlja podporo in pomoč sodelavcem; 
- informira o tem, kako je potrebno delati; 
- govori o tem, da se delo spremlja in ceni. 
Da bi imela povratna informacija pozitivno motivacijsko delovanje, je potrebno zadovoljiti 
nekatere temeljne predpostavke. Povratna informacija mora biti (Buntak, Drožđek & 
Kovačić, 2013, str. 218): 
- točna in objektivna; 
- pravočasna, konkretna in usmerjena na vedenje; 
- verodostojna, iskrena in dosledna; 
- pozitivna povratna informacija mora biti javna, negativna pa »na štiri oči«; 
- spodbujati mora k večjim rezultatom in usmerjati. 
Na motivacijo za delo ne delujejo samo povratna informacija o delu in doseženi rezultati, 
ampak tudi splošno odgovorno informiranje ljudi o pomembnih stvareh glede dela in 
poslovanja (Buntak, Drožđek & Kovačić, 2013, str. 218). 
4.3 OBLIKOVANJE DELA 
Oblikovanje dela je proces, s katerim se učvrsti vsebino dela, njegove funkcije in socialne 
odnose na delu z namenom, da bi bili doseženi organizacijski cilji in zadovoljene 
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individualne potrebe zaposlenih. S takšnimi pristopi se določa, koliko nalog se izvaja na 
nekem delovnem mestu, katere veščine so za to delo potrebne, katere odgovornosti imajo 
zaposleni in kako se to delo povezuje z drugimi deli. 
Oblikovanje dela predstavlja zelo pomemben segment nematerialnih strategij motiviranja, 
ker odnos do dela in zadovoljstvo močno vplivata na motivacijo za delo. Programi za 
preoblikovanje dela v največji meri poskušajo preoblikovati (organizirati) delo na način, da 
bo le-to čim bolj zanimivo, raznoliko in kar se da velik izziv za zaposlene. Zelo pomemben 
individualni pristop  oblikovanja delovnega mesta je rotacija dela, pri čemer se ljudje 
periodično pomikajo z enega specializiranega dela na drugo, s čimer se tudi preprečuje 
monotonijo in zdolgočasenost zaposlenih. Pri rotaciji je zelo pomembno, da so 
posamezniki fleksibilni in tako lahko izvajajo vsa različna dela znotraj ene skupine dela. 
Drugi zelo pomemben pristop je širjenje dela. Gre za proces povečanja razpona dela, torej 
povečanje števila različnih nalog in pogostosti ponavljanja ciklusa dela. Delo, ki je 
zanimivo in polno izzivov, poveča motivacijo za njegovo opravljanje in življenje zaposlenih 
naredi bolj izpopolnjeno. Po drugi strani je dolgočasno in brezsmiselno delo ena izmed 
najpomembnejših preprek k večji motivaciji za delo, pogosto pa se psihološke prepreke 
zaradi takega dela prenašajo tudi izven dela (Buntak, Drožđek & Kovačić, 2013, str. 215). 
Le na podlagi tega, da spoznamo standarde dela, vsako delovno mesto posebej, metode 
in cilje dela, bomo vedeli, kaj lahko pričakujemo od posameznika na določenem delovnem 
mestu. Zaposlenim bomo tako lahko predstavili delovno učinkovitost in jasne standarde 
dela ter jim v zameno ponudili ustrezno nagrado. To pa je tudi eden izmed pomembnejših 
motivacijskih dejavnikov. Zaposleni želijo in morajo vedeti, koliko in kaj morajo narediti 
ter koliko in kaj bodo dobili v zameno za to. S tako menjavo se morajo tudi sami strinjati. 
Še toliko bolj je pomembno, da so standardi dela realni. Že sama nerealnost standardov 
namreč lahko uničuje motivacijo (Čertalič, 2017, str. 1). 
4.4 GIBLJIV DELOVNI ČAS 
Najbolj znana in najdlje uporabljena strategija, povezana z delovnim časom, je gibljiv 
delovni čas, ki se uporablja v mnogih organizacijah že desetletja. Pri gibljivem delovnem 
času gre za možnost, da zaposleni sami znotraj nekih okvirjev določijo sebi najbolj ugoden 
delovni čas za opravljanje dela. 
Poznamo več različnih opcij gibljivega delovnega časa (Buntak, Drožđek & Kovačić, 2013, 
str. 216): 
- Zaposleni si sami določijo čas prihoda in odhoda z dela, pomembno je le to, da na dan 
oddelajo predvideno število ur. 
- Določi se časovno obdobje, znotraj katerega se lahko pride na delo, in obdobje, znotraj 
katerega se lahko odhaja z dela. 
- Z okvirnim časom prihoda in odhoda iz službe damo možnost, da se nekatere dni lahko 
dela manj, nekatere pa več, pri čemer mora biti oddelan obvezni tedenski delovni čas. 
Gibljiv delovni čas je ugoden za javne službe, strokovne in managerske posle, medtem ko 
je manj primeren pri proizvodnih delih oziroma poslih. Omogoča boljše usklajevanje 
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individualnega delovnega in biološkega ritma, stila življenja kot tudi družinskih obveznosti 
z zahtevami dela in poklica. Izkazalo se je, da gibljivi programi delovnega časa povečujejo 
pozitivne odnose in zadovoljstvo zaposlenih, zmanjšujejo absentizem, odpravljajo 
probleme z zamudami in povečuje se gibljivost zaposlenih (Buntak, Drožđek & Kovačić, 
2013, str. 217).  
Tabela 4 prikazuje prednosti in slabosti gibljivega delovnega časa, kot vidimo ima kar 
nekaj prednosti in slabosti.  
Tabela 4: Prednosti in slabosti gibljivega delovnega časa 
Prednosti Slabosti 
Izboljšuje odnose in moralne vrednote 
zaposlenih 
Pomanjkanje nadzora tekom vseh ur 
dela 
Pomaga zaposlenim staršem Ključni ljudje so lahko nedostopni ob 
določenem času 
Zmanjšujejo prometne zastoje Lahko se zgodi da je v določenem času 
prisotnih premalo ljudi 
Povečuje se proizvodnost Problem je usklajevanje zaposlenih, 
katerih »Input« je »output« za druge 
Rešuje problem zamujanja Problem pri določanju terminov 
sestankov 
Pomaga tistim, ki želijo delati brez 
motenj 
Zaposleni lahko zlorabijo program 
gibljivega delovnega časa 
Lajša zaposlenim usklajevanje 
obveznosti izven delovnega časa 
Problem lahko nastane pri evidentiranju 
oddelanih ur 
Zmanjšuje absentizem Težko je planirati delovni čas 
Lajša svobodne aktivnosti zaposlenih Nezmožnost koordiniranja projekta 
Vir: Buntak, Drožđek & Kovačić (2013, str. 217) 
Poznamo pa tudi novo možnost gibljivega delovnega časa, ki ga organizacije omogočajo 
svojim zaposlenim z namenom povečanja motivacije. Gre za skrajšan delovni teden, v 
katerem lahko zaposleni oddelajo predviden delovni čas v štirih ali pa celo v treh delovnih 
dneh. Največja prednost takšnega načina gibljivega delovnega časa se kaže v znižanju 
stroškov prevoza na delo pa tudi v dodatnih prostih dneh. Slabost pa je predvsem v 
utrujenosti zaposlenih, ker naredijo v delovnem dnevu veliko več ur kot običajno (Buntak, 
Drožđek & Kovačić, 2013, str. 217). 
Posebna oblika alternativnih oblik dela, ki se vse bolj uveljavlja v današnjih časih, z 
namenom povečanja fleksibilnosti in motivacije zaposlenih, je gibljivo delovno mesto, ki 
omogoča zaposlenim delo od doma. Tako se dela izvajajo predvsem z uporabo 
računalnika in elektronske pošte. Trend, ki se vse bolj uveljavlja v Evropi, je pojem 
gibljivega delovnega leta, pri čemer zaposleni lahko izbirajo (v intervalih od 6 mesecev) 
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število ur v mesecu, v katerem želijo delati vsak mesec prihodnjega leta (Buntak, Drožđek 
& Kovačić, 2013, str. 217). 
4.5 MEDSEBOJNI ODNOSI NA DELOVNEM MESTU 
Medsebojni odnosi so v organizaciji zelo pomembni, saj omogočajo lažjo komunikacijo, 
učenje, povezovanje in sinergijo. Gre za odnose tako med sodelavci kot tudi med 
nadrejenimi in podrejenimi ter med vodilnimi v organizaciji. Začnejo se z obojestranskim 
spoznavanjem. Če bodo odnosi znotraj organizacije dobri, bodo zaposleni bolj motivirani 
za delo, delovno okolje bo prijetno, skupaj pa bodo lažje premagovali delovne težave.  
Temeljne značilnosti medsebojnih odnosov na delovnem mestu (Možina in drugi, 2002, 
str. 597-599): 
- priznavanje različnosti (ljudje smo različni in vsak ima pravico povedati svoje mnenje); 
- vzajemnost odnosov (ne sme prihajati do prepričanja, da so ljudje na vrhu hierarhične 
lestvice vredni več od tistih, ki se na tej lestvici nahajajo nižje); 
- omogočanje osebnega izražanja (vsak ima pravico do izražanja in ustvarjanja 
medsebojnih odnosov in individualnosti); 
- dajanje in sprejemanje povratnih informacij (povratna informacija je zelo pomembna 
za obe strani, saj nam daje informacijo o tem, kaj drugi čutijo in mislijo); 
- priznavanje nasprotij (brez konfliktov ni dobrega razvoja organizacij, zato mora vsaka 
organizacija poskrbeti, da zna sproti sprejemati in reševati konflikte); 
- odsotnost vsiljevanja (nič ne sme biti vsiljeno, ampak se morajo vsi zaposleni strinjati 
med seboj glede različnih delovnih nalog); 
- preprečevanje dvopomenskih situacij (naša stališča se morajo ujemati z dejanji - ko 
nekaj povemo, to tudi naredimo); 
- odsotnost zlorabe drugega (svoje probleme, naloge rešujemo sami, kar pomeni, da 
sodelavci ne rešujejo stvari namesto nas, če tega ne želijo). 
Medsebojni odnosi vplivajo na razvoj človekove osebnosti v čustvenem, socialnem in 
intelektualnem smislu. Svojo lastno identiteto si ustvarimo preko medsebojnih odnosov z 
drugimi v organizaciji. Število organizacij, ki temeljijo na timih, je v zadnjih letih naraslo 
predvsem v mednarodnih razsežnostih. Prav tako timsko delo povečuje motiviranost 
zaposlenih (Hytti, Stenholm & Heinonen, 2010, str. 592). 
4.6 OPOLNOMOČENJE ZAPOSLENIH 
Opolnomočenje označuje stopnjo sodelovanja zaposlenih v procesih odločanja o 
pomembnih vidikih dela in poslovanja v organizaciji. Gre za proces, pri katerem se 
zaposleni v organizacijah vključujejo v odločanje in reševanje različnih problemov z 
namenom, da se na čim boljši način uporabi njihov potencial in se dosegajo organizacijski 
cilji. 
Opolnomočenje ima več ciljev (Buntak, Drožđek & Kovačić, 2013, str. 216): 
- izboljšanje kvalitete odločitev; 
- povečanje identifikacije z organizacijo; 
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- dvigovanje kvalitete delovnega življenja; 
- povečanje skupne organizacijske uspešnosti; 
- dvigovanje motivacije in zanimanja zaposlenih; 
- uporaba kreativnih in skupnih potencialov ljudi. 
Sodelovanje (participacija) pri odločanju poleg dvigovanja motivacije konkretno dvigne 
tudi kvaliteto odločitev. S spuščanjem odločanja na ravni, na katerih je skoncentriranega 
največ znanja o problemu, o katerem se odloča, in s splošnim vključevanjem zaposlenih v 
proces odločanja se dosežeta dva cilja: povečuje se neposrednost in hitrost odločanja, 
izboljšuje pa se tudi kvaliteta odločitve (Buntak, Drožđek & Kovačić, 2013, str. 216). 
Opolnomočenje pri uvajanju in oblikovanju sprememb nam pokaže, da je najboljši način 
premagovanja odpora pri uvajanju sprememb vključevanje tistih, na katere se spremembe 
nanašajo v celotnem procesu, ter od identificiranja potreb po spremembah. Najbolj znana 
oblika participacije pri reševanju problemov so skupine, znane pod imenom krogi kvalitete 
oziroma skupine kvalitete. Gre za majhne skupine zaposlenih (6-12), ki se redno sestajajo 
z namenom utrjevanja, analize in reševanja različnih problemov dela kot na primer 
proizvodnosti, napredovanja, kvalitete itd. (Buntak, Drožđek & Kovačić, 2013, str. 216). 
Opolnomočenje je eden izmed motivacijskih dejavnikov, ki vpliva na zaposlene in je tudi 
učinkovita strategija maksimalnega angažiranja kreativnih potencialov vseh zaposlenih, 
izpopolnjevanja in prenašanja znanja ter za splošni razvoj zaposlenih. 
4.7 NEDENARNE NAGRADE 
Za razliko od preteklih časov, ko se je povečanje motivacije nanašalo izključno na denar, 
se v današnjih časih koristi veliko več različnih vrst nagrajevanja. V današnjih pogojih 
poslovanja bi se lahko reklo, da plača služi najprej kot motivator vse večjega izkoriščanja 
fizičnega napora, medtem ko so različni bonusi in plače usmerjeni na stimuliranje 
mentalnih naporov. Bonusi dejansko spodbujajo zaposlene kot tudi vodilne v organizacijah 
k angažiranju celotnega znanja in izkušenj pa tudi k neprestanemu izpopolnjevanju. 
Denar je pomemben pri nagrajevanju, ko pa se rešijo eksistencialni problemi pri ljudeh, se 
temu pridružijo kvalitativno drugačne potrebe kot so npr. samopotrjevanje ali 
spoštovanje. Prav zaradi tega je zelo pomembno nedenarno nagrajevanje, ki obsega širok 
spekter motivacijskih mehanizmov kot na primer bivanje v službenih vilah, rezervirana 
parkirna mesta, uporaba službenih vozil, telefona in prenosnega računalnika, plačila 
športnih aktivnosti in prireditev, razna darila umetniške vrednosti, knjige, darila za 
družinske člane itd. Vseeno pa ne smemo pozabiti na nematerialne nagrade, saj so prav 
te pokazatelj, kako organizacija ceni delo, ki ga opravlja zaposlen (Buntak, Drožđek & 
Kovačić, 2013, str. 213). 
Poznamo več različnih oblik nedenarnih nagrad (Mihalič, 2010, str. 33): 
- napredovanja, izobraževanja, usposabljanja, večja odgovornost; 
- javna pohvala, osebna pohvala, pisna priznanja, uspehi in dosežki; 
- plačano službeno potovanje ali izleti, dodatne proste ure; 
- nova delovna sredstva ter ugodnejši delovni pogoji; 
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- možnost vodenja novih projektov in timov, rotiranje področij. 
Med nematerialne nagrade sodijo čestitke, ustne pohvale, pisne zahvale itd. Pri 
nagrajevanju zaposlenih ne smemo uporabljati samo enega načina, ampak moramo 
združiti oba -  materialnega in nematerialnega ter zaposlene nagraditi ob pravem času. 
Zelo pomembno je tudi to, da zaposlenega nagradi prava (ugledna oseba), saj to 
zaposlenemu veliko pomeni. 
4.8 ZAHVALA, POHVALA IN PRIZNANJE 
Zahvale, pohvale in priznanja so pomemben del nedenarnega nagrajevanja. Vodilni v 
organizacijah pogosto mislijo, da zaposleni ne potrebujejo pohval in priznanj za 
kakovostno opravljanje dela, kar je seveda velika zmota. Pohvale dvigujejo samozavest in 
kažejo na to, da se ceni in spremlja delo zaposlenih, ter hkrati povečujejo uspešnost 
zaposlenih (Burrage, 2016, str. 2). 
Zaposleni morajo čutiti, da so cenjeni, in morajo biti pohvaljeni, če so delo dobro opravili. 
Lepa beseda lepo mesto najde, so vedno govorili in to še kako drži. Že ustna pohvala 
deluje kot dober motivacijski dejavnik, da so zaposleni še naprej ustrezno motivirani za 
opravljanje dela. Visoka plača ne pripomore toliko k zavzetosti zaposlenih kot pohvala, 
priznanje in zahvala. Prijazen vodja bo naredil majhne stvari, da bo pokazal svojim 
zaposlenim, da za njega niso le številke. Prijaznost vodilnih je vsekakor ena izmed 
pomembnejših lastnosti, ki vplivajo na to, da so zaposleni uspešnejši in učinkovitejši pri 
delu. 
Številne raziskave, ki so bile opravljene na področju motiviranja zaposlenih, so pokazale, 
da zaposlenim zelo veliko pomeni pisna, javna in osebna zahvala. Vodilni v organizacijah 
pa morajo poskrbeti, da so te oblike priznanja uporabljene na iskren način in ob pravem 
času, saj se bodo tako zaposleni počutili cenjene in vredne. Vsa ta sredstva so brezplačna 
in se jih še kako premalo uporablja. Herzberg meni, da so priznanja motivatorji ter imajo 
instrumentalni pomen pri učinkovitosti zaposlenih, oblikovanju pozitivne delovne klime in 
zniževanju fluktuacije zaposlenih (Nelson, 1999, str. 27). 
Pridemo do spoznanja, da je za dobro motivacijo zaposlenih potrebno zelo malo. Vse, kar 
potrebujemo, je le nekaj lepih (iskrenih) besed in časa. Zaposleni so največje bogastvo 
vsake organizacije in jih moramo zato obravnavati tako, kot si zaslužijo, in v zameno za to 
bodo vodilni dobili uspešno organizacijo (Nelson, 1999, str. 31). 
4.9 PLAČA IN DENARNE NAGRADE 
Če bi vprašali svoje zaposlene, če želijo delati zastonj, so možnosti, da bi privolili, zelo 
majhne. Dejstvo je, da je plača tako pomembna kot hrana na mizi. Kljub temu pa težko 
rečemo, koliko je dejansko pomembna plača kot motivacijski dejavnik. Plača je vsekakor 
eden izmed najstarejših in najbolj univerzalnih načinov motiviranja zaposlenih. Nedvomno 
pa je to tudi dvorezen meč, ki privlači veliko pozornost zaradi velikega vpliva, ki ga ima na 
posameznika pri opravljanju dela. Vsako povečanje plače ne vodi tudi k večji uspešnosti 
zaposlenih.  
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Če želimo povečati motivacijo in uspešnost zaposlenih z denarnim nagrajevanjem, 
moramo biti zelo pazljivi (Buntak, Drožđek & Kovačić, Material motivation in the function 
of human resource management, 2013, str. 60): 
- Obstajati mora jasna povezava med uspešno opravljenim delom in nagradami. 
Zaposleni mora natančno vedeti, kaj bo delal, kaj se pričakuje od njega in zakaj bo 
dobil nagrado. 
- Zaposleni mora imeti dobre delovne pogoje, da lahko dosega zastavljene cilje 
organizacije in s tem dobi nagrado za svojo uspešnost pri delu. 
- Sistem nagrajevanja mora vedno temeljiti na tem, da bo zaposlen nagrajen za uspešno 
opravljeno delo in da, če dela ne bo uspešno opravil, ne bo nagrajen. 
- Razlike v plači med uspešnimi in neuspešnimi zaposlenimi morajo biti vidne, da bi tudi 
v prihodnje spodbujale dobro delo. 
- Povečanje denarnih nagrad mora biti dovolj veliko, da upraviči vložen trud  in dodatni 
napor posameznika. 
- Denarnim nagradam mora neposredno slediti povečanje delovne uspešnosti zaposlenih 
in obratno. 
- Denarne nagrade morajo biti ekvivalentne vloženemu trudu, tako da razlike v plačah 
med zaposlenimi vedno pojasnite in posebej poudarite, da je prišlo do razlik zaradi 
različnih ravni uspešnosti in nobenih drugih razlogov. 
Plača je najbolj konkretna in tudi najpomembnejša oblika vrednotenja določenega dela. 
Izmed vseh komponent kompenzacije so najpomembnejše tiste, ki se nanašajo na 
končano oziroma opravljeno delo. Plača za končano delo vključuje osnovno plačo, 
stimulativni del in dodatke k plači. 
Slika 8: Osnovne komponente plače 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vir: Buble (2006, str. 442) 
Osnovna plača (slika 8) je vsota denarja, ki jo je vodilni v organizaciji dolžan izplačati 
zaposlenemu za delo, ki ga je ta v določenem času opravil za organizacijo. Gre za 
temeljno obliko kompenzacije, ki se običajno določi v procesu ocenjevanja dela in se 
nadaljuje z analizo dela in njenih rezultatov–opis in specifikacija dela. Dodatke k plači 
posameznik dobi, kadar dela pod določenimi pogoji, medtem ko posameznik brez teh 
pogojev, ki opravlja isto delo, ne dobi plačanega dodatka. V tem primeru ima zaposlen 
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pravico do zvišanja osnovne plače. S kolektivno pogodbo in z zakoni se določi omejitev 
takega dela. Stimulativni del plače pa zaposlen ustvari z osebnim delovnim učinkom, ki se 
meri s količino in kvaliteto opravljenega dela (Bahtijarević-Šiber, 1999, str. 626). 
Plača zaposlenih v javnem sektorju je sestavljena iz osnovne plače, dodatkov ter dela 
plače za delovno uspešnost. Osnovna plača je določena preko plačnega razreda, v 
katerega je uvrščen naziv oziroma delovno mesto, ki ga je zaposleni zasedel ali pridobil z 
napredovanjem (tarifni razred). Tarifni razredi nam povedo stopnjo zahtevnosti delovnih 
mest ter nazivov glede na usposobljenost oziroma zahtevano izobrazbo. V prvi tarifni 
razred uvrščamo ljudi z (ne)popolno osnovnošolsko izobrazbo, v najvišji, deveti tarifni 
razred, pa se uvrščajo zaposleni, ki imajo zaključen doktorat znanosti. Znotraj plačilne 
lestvice je zastopanih 65 plačilnih razredov. Vrednosti plačilnih razredov se usklajujejo 
enkrat letno. Plača v prvem razredu je najnižja in znaša 438,18 eurov, plača v 
petinšestdesetem plačilnem razredu pa je najvišja in znaša 5156 eurov (Pravno-
informacijski sistem, 2017). 
4.10 KULTURA IN VREDNOTE ORGANIZACIJE 
Organizacijska kultura je tisti segment organizacije, ki zaposlenim pošilja signale o tem, 
kakšno vedenje je zaželeno in kakšno ne in kaj se v konkretni organizaciji ceni in vrednoti. 
Organizacijska kultura predstavlja celovit sistem vrednot, norm, prepričanj, pravil in 
stališč, ki določajo način vedenja vseh zaposlenih v organizaciji. Močno organizacijsko 
kulturo prepoznamo po tem, če daje zaposlenim vedeti, kakšno vedenje v organizaciji je 
zaželeno in kakšno nezaželeno ter kaj se v določeni organizaciji spoštuje in ceni.  
Kultura, ki ima jasno izražene vrednosti, ki jih posamezniki v organizaciji sprejemajo in jih 
dosledno upoštevajo v vsakodnevnem vedenju, ustvari jasno identiteto organizacije, s 
katero se njeni obstoječi kot tudi potencialni člani lahko poistovetijo. Vzpostavljen skupni 
sistem ciljev in vrednosti med organizacijo in zaposlenimi bo v pomoč pri povečanju 
kompetenc in motivacije zaposlenih, s tem pa bo prišlo tudi do boljših rezultatov pri delu. 
Številne teorije so pokazale, da imajo ljudje močno potrebo po pripadanju neki skupnosti 
ali družbeni skupini. Ljudje imajo potrebo po tem, da se počutijo spoštovani, ljubljeni in 
sprejeti s strani skupnosti. Ljudje ne želijo biti sprejeti s strani katerekoli skupnosti, 
temveč s strani tiste, s katero se lahko identificirajo (Janićijević, 2013, str. 377). 
Organizacijska kultura ustvarja kontekst, ki stimulira in lajša zadovoljevanje enih in 
odvrača in otežuje zadovoljevanje drugih motivov in potreb zaposlenih. Zelo pomembno je 
vedeti, kateri so tisti motivi in potrebe, ki zaposlene stimulirajo in katere odvračajo 
določen tip organizacijske kulture, saj to vodi k večji stopnji motiviranosti zaposlenih. 
Zaradi tega bi moral biti cilj vsakega vodilnega v organizaciji, da ustvari poslovno okolje, v 
katerem kompetentni ljudje z visokim nivojem motiviranosti in entuziazma opravljajo 
določene naloge (Janićijevič, 2013, str. 378). 
Če imamo na voljo okolje, v katerem je prisotno vzajemno zaupanje, spoštovanje in 
sodelovanje, bo vsako delo opravljeno kvalitetnejše, lažje in hitrejše. Močna organizacijska 
kultura v organizaciji ustvari pri zaposlenih občutek pripadnosti in spodbuja njihovo 
identifikacijo z organizacijo, iz česar tudi izhaja njihova boljša motiviranost za delo in 
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predanost, s tem pa tudi boljša delovna uspešnost. Pri zaposlenih se ustvarja in širi 
občutek uspeha, ponosa in zadovoljstva zaradi dobrega dela in visokih organizacijskih in 
individualnih kvalitet ter uspeha. Zadovoljstvo in ponos spodbujata in zagotavljata 
identifikacijo zaposlenih z organizacijo in predanost njenim ciljem in vrednotam, kar 
spodbuja motivacijo (Jekić, 2015, str. 110). 
Vsak vodja bi moral vedeti, kakšna je kultura v organizaciji. Res je patetično, da veliko 
vodilnih sploh ne more definirati kulture znotraj organizacije. Način dela se je danes 
spremenil in ni več enak kot pred leti. Danes zaposleni delajo v virtualnih timih, povezani 
so z različnimi mobilnimi tehnologijami. Mobilnost, fleksibilnost, opolnomočenje in razvoj 
igrajo dandanes glavno vlogo pri definiranju organizacijske kulture. Veliko se govori o 
tem, kakšna je kultura v organizaciji Google, sanje vsakogar naj bi bile delati tam. Prav 
tako so se časi spremenili tudi v tej smeri, da zaposleni ne gledajo le na ekstrinzične 
dejavnike, ampak tudi na intrinzične, katerih en del najdemo tudi v organizacijski kulturi. 
Trenutna generacija »milenijcev« bo v naslednjih desetih letih še kako vplivala na obliko 
organizacijske kulture, saj so njihove želje, potrebe in vrednote drugačne od predhodnih 
generacij (Evangeline, Ragavan, 2016, str. 3). 
4.11 DRUŽBENA ODGOVORNOST ORGANIZACIJE 
Običajno se pri odločitvah v organizacijah v ospredje  postavi ekonomski vidik. Če želimo, 
da je organizacija družbeno odgovorna, moramo poskrbeti, da poleg že vključenega 
ekonomskega vidika upoštevamo tudi družbeno okolje. To organizacijam prinaša tudi 
večjo inovativnost in lojalnost zaposlenih. 
Družbeno odgovornost definiramo kot vpliv družbe na organizacijo na način, da le-ta 
postane uspešnejša, izboljša kakovost lokalne skupnosti, kakovost življenja zaposlenih in 
tudi širše družbe ter hkrati zadovoljuje interese lastnikov. Zelo pomembno oziroma ključno 
področje družbene odgovornosti je etika. Gre za to, da se organizacije zavedajo, kakšen 
vpliv imajo na skupnost in okolje s svojim delovanjem (Kos, 2016, str. 1). 
Sestavljena iz štirih ključnih področij (Kos, 2016, str. 1): 
- odnos do okolja (preseganje in spoštovanje okoljskih standardov); 
- odnos do zaposlenih (plačilo prispevkov, višina plač); 
- odnos na trgu dobaviteljev in kupcev (plačevanje v razumnih rokih, zagotavljanje 
kakovosti); 
- odnos do skupnosti (donacije, sponzorstva, korporativno prostovoljstvo). 
Na področju družbene odgovornosti je bilo narejenih že veliko raziskav, ki so pokazale, da 
ima le-ta veliko vlogo pri uspehu organizacije, tako da se razvijajo človeški potenciali, 
izboljša se poslovanje, hkrati pa se ustvari zaupanje v organizacijo. Družbena odgovornost 
prispeva k trajnostnem razvoju, deluje v skladu z mednarodnimi normami ravnanja in 
veljavno zakonodajo, upošteva pričakovanja deležnikov in skrbi za to, da se izvaja v vseh 
odnosih, ki jih ima organizacija, ter da je vključena v celotno organizacijo. Vsekakor pa je 
družbena odgovornost organizacije eden izmed pomembnih motivacijskih dejavnikov, ki 
vplivajo na zaposlene, da so uspešnejši pri opravljanju dela (Kos, 2016, str. 1). 
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4.12 VARNOST ZAPOSLITVE 
Varnost zaposlitve je eden izmed pomembnejših delovnih motivov, kajti če se bo človek 
počutil varno na delovnem mestu, bo običajno dosegal tudi boljše rezultate in bil tudi bolj 
motiviran za delo. Definiramo jo lahko iz več različnih zornih kotov. Na enega izmed 
mnogih načinov bi lahko opredelili, da se varnost zaposlitve kaže v tem, da se nam ni 
treba bati, da bi izgubili službo. Pomembna lastnost varnosti zaposlitve je tudi ta, da se 
zaposlenega obravnava spoštljivo in dostojanstveno. Zaposlen mora delovati v okolju, v 
katerem ne prihaja do kakršnihkoli nadlegovanj in žaljenja ter je strogo prepovedano 
kazanje nestrpnosti glede nacionalnosti, barve kože, spolne usmerjenosti in veroizpovedi. 
Vodilni v organizacijah se zavedajo, da če želijo, da bo organizacija delovala kar se da 
uspešno, je potrebno zagotoviti, da se bo zaposlen pri opravljanju dela počutil varno, 
spoštljivo in dobro. 
Organizacije na Japonskem bi lahko bile za zgled celotnemu svetu glede varnosti 
zaposlitve. Vsaka organizacija na Japonskem ima za vse zaposlene enake pogoje. Ko se 
posameznik zaposli v organizaciji ve, da mu bo le-ta nudila zaposlitev do konca življenja in 
mu bo pomagala pri vsaki težavi, ki ga bo pestila, kar je pri nas sploh v današnjem času 
gospodarske krize skoraj nemogoče oziroma je malo takih primerov. Tudi če pride do 
kakršnekoli krize v organizaciji, je zaposlen vedno na prvem mestu in bo organizacija 
naredila vse, kar je potrebno, da ga zaščiti in zadrži v organizaciji (Curtice, 2005, str. 
205). 
Gospodarska kriza je prinesla ljudem strah in negotovost. Posledica tega so marsikatera 
nepotrebna odpuščanja zaposlenih, kar pa vpliva tudi na tiste ljudi, ki v organizaciji 
ostanejo. V času krize je za organizacije najbolj pomembno to, da sprejmejo nujne ukrepe 
in razmišljajo čim bolj inovativno. V primeru, da bo organizacija zaposlene ustrezno 
motivirala, bosta vztrajnost in produktivnost med zaposlenimi skoraj zagotovo višji. Zelo 
pomembno pa je tudi, da bodo lahko zaposleni začutili svojo pomembnost in pripadnost 
organizaciji, če jim bodo vodilni dali občutek varnosti (Čertalič, 2017, str. 2). 
4.13 NEFORMALNE NAGRADE 
Neformalne nagrade so spontane nedenarne oblike priznanj, ki so v zadnjih časih vse bolj 
cenjene. Povezujemo jih z manjšimi oziroma skoraj ničelnimi stroški. Zahtevajo malo 
napora in jih potrebujemo skoraj vsak dan, da bi lahko organizacija delovala kar se da 
uspešno. 
Vsak vodja sam določi oziroma mora vedeti, kakšno vedenje mora biti nagrajeno. Vrsta 
nagrad, s katerimi nagradi svoje zaposlene, je odvisna od njegovih domnev, kaj je tisto, 
kar motivira njegove zaposlene, zmožnosti in sposobnosti, predanosti organizaciji ter kako 
se vedejo zaposleni, ko delajo (Zupan, 2001, str. 209). 
Da bi bile neformalne nagrade učinkovite, je potrebno slediti preprostim navodilom; 
zaposlenega moramo nagraditi takoj oziroma čim prej po tem, ko ta uspešno opravi delo. 
Vodja mora zaposlenega nagraditi osebno (s tem ima nagrada za zaposlenega večji 
pomen, kajti le-ta ve, da si je moral vodja vzeti čas zanj). Vsakemu posamezniku mora biti 
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nagrada prilagojena glede na to, katera nagrada določenemu posamezniku pomeni več. 
Neformalna nagrada mora biti neposreden odziv na želeno vedenje (Nelson, 1995, str. 
32). 
4.14 NAČIN KOMUNIKACIJE 
Načini komuniciranja in povezovanja so imeli od nekdaj pomembno vlogo pri motiviranju 
zaposlenih. Trenutno se v organizacijah uporabljajo različna spletna orodja, ki pripomorejo 
k poslovanju, delitvi znanja, razvoju idej, reševanju težav in vodenju različnih projektov. V 
20. stoletju so bili najboljši tisti vodje, ki so komunicirali s svojimi zaposlenimi neposredno, 
iz oči v oči. V 21. stoletju so se organizacije tako zelo spremenile, da je zdaj ta 
komunikacija postala posredna (internet, mobilna telefonija). Tehnološke spremembe, 
sprememba generacije in organizacijske spremembe so tri ključne kategorije, ki so 
spremenile način motiviranja. 
Tehnološki napredek se kaže predvsem v tem, da sta splet in povezovanje prek različnih 
spletnih strani iz dneva v dan bolj obsežna. To komunikacijsko orodje ni pomembno le za 
posameznike, ampak tudi za organizacije, saj lahko na tak način iščejo kupce, poslovne 
partnerje, kandidate za delo in še mnogo več. Po drugi strani pa obstajajo v organizacijah 
intraneti, ki omogočajo, da lahko zaposleni med seboj delijo znanje, komentirajo ideje, 
primerjajo različna stališča, si razdelijo naloge ali pa delajo na skupnem projektu. Nikakor 
pa ne bi smela posredna komunikacija popolnoma zamenjati neposredno, saj je v 
nekaterih okoliščinah, ko je govora o novih ciljih, strategijah ali pa slabih novicah, pogovor 
iz oči v oči edini pravi način komuniciranja (Korzynski, 2013, str. 184). 
Mlajša generacija, generacija Y (otroci rojeni med letoma 1976 in 1994), je odraščala v 
času velikega tehnološkega razvoja, tako da je za to generacijo komunikacija preko spleta 
zelo pomembna. Z leti so se organizacije zelo spremenile. Danes je organizacija 
kombinacija zaposlenih, ki delajo v »online« in »offline« okolju, kjer so ključne lastnosti, 
povezovanje in sodelovanje, ne glede na lokacijo in čas. Uspešni so tisti vodje, ki so 
sposobni povezati svoje zaposlene, natančno določiti naloge in uporabljali politiko odprtih 
vrat ter zaposlenim pokazati, kako naj opravljajo delo na drugačen način. Takšni vodje 
bodo lahko komunicirali, navdihovali in motivirali veliko večje število zaposlenih kot 
kadarkoli prej (Korzynski, 2013, str. 185). 
4.15 USPOSABLJANJE ZAPOSLENIH 
Usposabljanje je postopen razvoj nekih znanj, spretnosti in ravnanj, ki jih mora 
posameznik obvladati, da lahko kakovostno in predvsem ustrezno opravlja delovne 
naloge. Gre za pridobivanje novega znanja z namenom obvladovanja nekega določenega 
delovnega področja.  
Pri usposabljanju gre za nekakšno vmesno stopnjo med delom in izobraževanjem. Po 
končanem šolanju nam namreč nobena izobraževalna ustanova oziroma program ne 
omogočata, da bi lahko samostojno opravljali konkretne delovne naloge v nekem 
določenem delovnem procesu. Prav zaradi tega se izkaže usposabljanje za eno izmed 
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ključnih stopenj vsakega izobraževanja, da bo zaposlen lahko v prihodnje nemoteno, 
kakovostno in ustrezno opravljal delo (Jereb, 1980, str. 36-38). 
Če bodo zaposleni dobro oziroma ustrezno usposobljeni, lahko znotraj organizacije 
zmanjšamo stroške učenja, izboljšamo skupinsko in individualno delo ter izboljšamo 
organizacijsko kulturo v organizaciji (Armstrong, 1991, str. 415). 
Pri procesu usposabljanja ločimo tri faze (Skok & Merkač, 2005, str. 16): 
- opazovanje (opazujemo in določimo cilj usposabljanja); 
- oblikovanje sistema in implementacija (ko ugotovimo, katerih spretnosti in znanj 
primanjkuje v organizaciji, lahko začnemo z oblikovanjem konkretnega sistema 
usposabljanja); 
- vrednotenje uspeha (vrednotimo rezultate glede na postavljene cilje v opazovanju). 
Da bi ljudi spodbujali na kar se da optimalen način, moramo zelo dobro poznati vse 
njihove zmožnosti. Sposobni ljudje so samozavestni glede svojih spretnostih in s tem tudi 
veliko bolj motivirani. Nalaganje dodatnih odgovornosti in obremenitev lahko vpliva na 
posameznikovo učinkovitost in sposobnost, kar se kaže predvsem v posameznikovem 
nezadovoljstvu. Vodstvo organizacije mora v takšnih primerih poskrbeti za premestitev na 
drugo delovno mesto ali pa organizirati dodatna usposabljanja (Čertalič, 2017, str. 1). 
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5 ANALIZA RAZISKAVE MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH V 
IZBRANI ORGANIZACIJI 
5.1 PREDSTAVITEV STATISTIČNEGA URADA REPUBLIKE SLOVENIJE 
SURS je po zakonu o državni statistiki strokovno neodvisna vladna služba. Neposredno je 
odgovoren predsedniku vlade Republike Slovenije, kar se kaže v organizacijski shemi 
vlade Republike Slovenije. Je glavni usklajevalec in izvajalec nalog slovenske državne 
statistike. Predstojnik SURS je samostojen pri strokovnih metodoloških vprašanjih. Ključna 
oziroma osrednja naloga SURS je zagotoviti organom in organizacijam javne uprave, 
javnosti in gospodarstvu statistične podatke o gibanjih in stanju na ekonomskem, 
socialnem, okoljskem ter demografskem področju. Pridobljeni podatki morajo biti 
pravočasni, kakovostni, mednarodno in časovno primerljivi ter razumljivo in jasno 
predstavljeni (SURS, 2017). 
Urad je tudi član evropskega statističnega sistema in tako v tej vlogi dejavno sodeluje v 
delovnih odborih in skupinah Eurostata, Evropske unije, Statističnega urada ter tudi pri 
infrastrukturnih in tehničnih projektih, ki jih ta usklajuje. Vključuje se tudi v vse postopke 
priprav, sprejemanja in usklajevanja evropske zakonodaje o statistiki. Skrbi tudi za 
zaupnost zbranih podatkov in si prizadeva za sodobno izkazovanje podatkov, ki je 
prilagojeno tudi potrebam različnih skupin uporabnikov. Pooblaščen je tudi za 
mednarodno sodelovanje na področju statistike kot tudi za določanje klasifikacijskih in 
metodoloških standardov. Poleg tega pa usklajuje tudi izvajanje statističnih raziskovanj 
med vsemi ustanovami, ki so prav tako pooblaščene za določena področja izvajanja 
dejavnosti slovenske državne statistike. Pooblaščene ustanove za izvajanje dejavnosti 
slovenske državne statistike so: Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje, Zavod za 
pokojninsko in invalidsko zavarovanje Slovenije, Nacionalni inštitut za javno zdravje, 
Ministrstvo za finance, Banka Slovenije in Agencija Republike Slovenije za javnopravne 
evidence in storitve. Državna statistika SURS zagotavlja podatke za domače potrebe in 
mednarodno izkazovanje ob optimalnih stroških. Z upoštevanjem statistične zaupnosti 
krepi tudi strokovno neodvisnost in gradi zaupanje uporabnikov (SURS, 2017). 
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Slika 9: Organizacijska struktura SURS 
 
Vir: SURS (2017) 
Na SURS je zaposlenih 323 ljudi, od tega kar dve tretjini žensk. Več kot 79% zaposlenih 
ima narejeno vsaj visokošolsko izobrazbo. Povprečna starost znaša 46 let. Na sliki 9 lahko 
vidimo da ima najvišjo funkcijo generalna direktorica, takoj pod njo pa je njena 
namestnica. SURS je razdeljen na sedem sektorjev, vsak sektor pa je razdeljen še na 
nekaj oddelkov. Poleg sektorjev in njihovih oddelkov pa delujejo še služba za pravne in 
kadrovske zadeve ter služba za finančno poslovanje.  
5.2 NAČIN IZVEDBE RAZISKAVE 
Glede na to, da je možnih več načinov za izvedbo raziskave, je bilo na koncu izbrano 
spletno anketiranje. Spletno anketiranje je najprimernejši način, če želimo anketirati 
vnaprej določen segment in v tem primeru so bili to vsi zaposleni na SURS. Pri spletnem 
anketiranju gre za to, da naslov spletne povezave, ki vodi do anketnega vprašalnika, lahko 
pošljemo preko vseh socialnih omrežjih, preko elektronske pošte, lahko pa tudi preko 
navadnega tekstovnega sporočila. Anketiranec lahko sodeluje v raziskavi tako, da 
odgovarja na anketni vprašalnik kjerkoli, saj za sodelovanje potrebuje le naslov spletne 
povezave in dostop do interneta. Anketa se je izvajala preko spletnega portala 1KA, in 
sicer tako, da je bil posredovan v kadrovsko službo na SURS naslov spletne povezave do 
ankete. Na SURS imajo intranet – notranje računalniško omrežje, tako da so v kadrovski 
službi neposredno poslali naslov spletne povezave do anketnega vprašalnika vsem 
zaposlenim.   
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Spletno anketiranje ima naslednje prednosti: minimalni stroški anketiranja, večja 
prilagodljivost, večja hitrost anketiranja, anketo lahko istočasno izpolnjuje več oseb, 
raznolikost vprašanj, zajemanje velikega števila sodelujočih. Anketo izpolnimo takrat, ko 
imamo čas medtem ko pri telefonskem anketiranju moramo na primer sodelovati ravno v 
tistem trenutku, ko nas pokličejo. Obdelava in zbiranje podatkov sta dokaj enostavna, 
imamo tudi konstanten nadzor nad številom rešenih anket.  
Pri spletnem anketiranju lahko naletimo tudi na slabosti. Če smo brez internetne 
povezave, ne moremo dostopati do ankete in s tem posledično ne moremo sodelovati v 
raziskavi. Vprašanja morajo biti čim bolj razumljiva in zanimiva, da anketiranec anketo reši 
do konca, kajti v nasprotnem primeru se lahko zgodi, da anketiranec ne dokončna ankete 
in s tem postane anketa neustrezna. Lahko pride tudi do visoke stopnje neodzivnosti, kajti 
dostikrat se anketiranci preprosto ne odzovejo na povabilo k sodelovanju. Eden izmed 
glavnih razlogov za nesodelovanje pri raziskavah je tudi ta, da se ljudje bojijo za varnost 
in zasebnost podatkov, ker so v dvomih, če se bodo njihovi odgovori res uporabljali 
izključno za namene ankete. 
5.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV 
Rezultati anketnega vprašalnika, ki je bil dostopen na spletnem naslovu  
https://www.1ka.si/a/134698 od  28. 6. do 10. 7. 2017 in na katerega je odgovorilo 132 
zaposlenih, kar predstavlja kar 40,87 % vseh zaposlenih na SURS, bodo predstavljeni v 
petih sklopih. Najprej bodo predstavljene socio-demografske značilnosti vzorca, potem 
rezultati glede motivacijskih dejavnikov, zadovoljstva in uspešnosti zaposlenih v povezavi 
z motivacijo na delovnem mestu, z zadovoljstvom glede načina nagrajevanja in pa z 
različnimi načini nagrajevanja. Nato bo sledila analiza postavljenih hipotez, kjer bodo le-te 
potrjene oziroma ovržene. Na koncu bodo podane ugotovitve in predlogi za izboljšanje. 
V nadaljevanju predstavljamo demografske značilnosti anketirancev, in sicer strukturo po 
spolu, starosti, končani izobrazbi in delovnih izkušnjah. 
 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Kot je razvidno iz grafikona 1, so med anketiranci prevladovale ženske. Na anketni 
vprašalnik je namreč odgovorilo 97 žensk, kar predstavlja 73,5 % vseh anketiranih oseb, 
73%
27%
Ženski Moški
 
 
38 
 
medtem ko je nanj odgovorilo le 35 (26,5 %) moških. Na podlagi rezultatov lahko trdimo, 
da na SURS prevladujejo ženske, prav tako pa je ženska tudi direktorica SURS.  
 
Grafikon 2: Starost 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Kot je razvidno iz grafikona 2, je bilo med anketiranci najmanj starih do 25 let, in sicer le 
10 (7,6 %). Zastopanost naslednjih starostnih skupin je bila dokaj enakomerna. 
Anketirancev, starih od 26 do 35 let, je bilo 40 (30,3 %), tistih starih od 36 do 45 let je 
bilo 36 (27,3 %), starih od 46 do 55 let pa 31 (23,5 %). Anketirancev, starejših od 55 let, 
pa je bilo spet nekoliko manj, in sicer 15 (11,4 %). Na SURS je največ zaposlenih oseb 
starih med 25 let in 55 let. Dobro je, da je nekaj zaposlenih tudi mlajših, saj prinašajo 
nova znanja v organizacijo, dobro pa je tudi, da je nekaj zaposlenih starejših, saj imajo le-
ti dolgoletne izkušnje. Drug od drugega se lahko veliko naučijo in se motivirajo med 
seboj.  
Grafikon 3: Izobrazba 
 
Vir: lasten, tabela 12 
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Kot je razvidno iz grafikona 3, je imelo najmanj anketirancev končano IV. stopnjo 
izobrazbe, in sicer samo 5 (3,8 %). Tako V. kot tudi VI/1. stopnjo izobrazbe je imelo 18 
(13,6 %) anketirancev. Največ anketirancev je imelo dokončano VII/2. stopnjo izobrazbe - 
64 (48,5 %), medtem ko je imelo VII. stopnjo izobrazbe 27 (20,5 %) anketirancev. To je 
bila tudi najvišja stopnja izobrazbe med anketiranci. Glede na to, da je na anketni 
vprašalnik odgovorilo 132 (40,87 %) zaposlenih od 323 vseh zaposlenih na SURS, ne 
smemo posplošiti rezultatov in reči, da ni niti enega zaposlenega z izobrazbo VIII/2. 
stopnja – doktorat znanosti ali doktorat znanosti (3. bol. st.). Glede na ostale rezultate pa 
lahko trdimo, da je na SURS zaposlenih največ oseb z izobrazbo VI/2. stopnja – 
visokošolska strokovna izobrazba ali visokošolska strokovna in univerzitetna izobrazba (1. 
bol. st.).  
 
Grafikon 4: Struktura delovne dobe na SURS 
 
Vir: lasten, tabela 13 
 
Kot je razvidno iz grafikona 4, je največ anketirancev odgovorilo, da ima do 10 let delovne 
dobe, in sicer kar 53 (40,2 %). Od 11 do 20 let delovne dobe je imelo 29 (22,0 %) 
anketirancev, od 21 do 30 let delovne dobe je imelo 24 (18,2 %) anketirancev, medtem 
ko je imelo nad 30 let delovne dobe 26 (19,7 %) anketirancev. Na podlagi rezultatov 
lahko trdimo, da so zaposleni na SURS zadovoljni s svojim delom, saj je kar 50 
anketirancev odgovorilo, da so v organizaciji zaposleni dlje kot 20 let. Fluktuacijo 
zaposlenih po navadi povezujemo z nezadovoljstvom na delovnem mestu, kar v primeru 
SURS nikakor ne moremo trditi.  
Pri prvem vsebinskem vprašanju so anketiranci ocenili strinjanje s trditvami o vplivu 
ekstrinzičnih in intrinzičnih motivacijskih dejavnikov pri trenutnem opravljanju njihovega 
dela na lestvici od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – niti, niti, 4 –  
strinjam se, 5 – popolnoma se strinjam). 
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Grafikon 5: Intrinzični motivacijski dejavniki 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Iz grafikona 5 je razvidno, da so se pri intrinzičnih dejavnikih anketiranci v največji meri 
strinjali s trditvijo »Rad imam svoje delo«, in sicer s povprečno oceno 3,75. Najmanj pa so 
se anketiranci strinjali s trditvijo »Delo mi dopušča kreiranje novih idej«, in sicer s 
povprečno oceno 3,33. Na podlagi rezultatov raziskave lahko trdimo, da so zaposleni 
intrinzično motivirani pri svojem delu. Intrinzična motivacija vodi k večji uspešnosti 
zaposlenih pri opravljanju njihovega dela in k večji uspešnosti organizacije same. Prav 
tako pa vodi k bolj kakovostno opravljenemu delu, saj zaposlene motivira delo samo in ne 
zunanje spodbude.     
Tabela 5: Intrinzični motivacijski dejavniki 
 Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Rad imam svoje delo. 3,75 0,911 
Svoje delo opravljam z velikim veseljem. 3,71 0,896 
Pri opravljanju svojega dela se vedno naučim kaj novega. 3,70 0,947 
Moje delo je zanimivo. 3,54 0,968 
Opravljam delo, ki je polno izzivov. 3,39 1,039 
Delo mi dopušča kreiranje novih idej. 3,33 1,102 
Vir: lasten 
Iz tabele 5 je razvidno, da je »Delo mi dopušča kreiranje novih idej« tisti intrinzični 
motivacijski dejavnik, pri katerem znaša standardni odklon 1,102, kar pomeni, da je pri 
tem dejavniku največja razpršenost porazdelitve vrednosti in da vrednosti največ 
odstopajo od povprečja.  
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Grafikon 6: Ekstrinzični motivacijski dejavniki 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Iz grafikona 6 je razvidno, da so se pri ekstrinzičnih dejavnikih anketiranci v največji meri 
strinjali s trditvijo »Medsebojni odnosi na delovnem mestu so prijateljski in obenem 
profesionalni«, in sicer s povprečno oceno 3,99. Najmanj pa so se anketiranci strinjali s 
trditvijo »Zadovoljen sem z denarnimi dodatki in bonusi za dobro opravljeno delo«, in 
sicer s povprečno oceno 2,42. Glede na rezultate raziskave lahko trdimo, da so zaposleni 
na SURS tudi ekstrinzično motivirani za opravljanje svojega dela, vendar pa imajo vodilni 
na SURS tukaj še veliko možnosti za motiviranje svojih zaposlenih. Zaposleni na SURS niso 
ravno najbolj zadovoljni s prejetim plačilom za opravljeno delo, prav tako niso nagrajeni, 
če so uspešni pri svojem delu. Opolnomočenje bi bil lahko eden izmed sodobnih načinov 
motiviranja, ki bi ga lahko uporabili vodilni na SURS, saj je vidno iz rezultatov raziskave, 
da zaposleni ne sodelujejo pri sprejemanju odločitev v organizaciji, ne prejmejo pa niti 
dodatnih denarnih dodatkov in bonusov za dobro opravljeno delo.  
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Tabela 6: Ekstrinzični motivacijski dejavniki 
 
Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Medsebojni odnosi na delovnem mestu so prijateljski in 
obenem profesionalni. 
3,99 0,920 
Zadovoljen sem z delovnimi pogoji. 3,80 0,986 
Pri svojem delu imam možnost izobraževanj in usposabljanj. 3,79 1,041 
Moje delo nadzira nadrejeni. 3,75 0,968 
Zadovoljen sem z delovnimi nalogami. 3,73 0,839 
Moj delovni čas je gibljiv. 3,61 1,227 
Zadovoljen sem, ker delam v družbeno odgovorni organizaciji. 3,48 1,037 
Nadrejeni mi da pozitivno povratno informacijo. 3,48 1,115 
Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen, dobim priznanje. 3,02 1,188 
S prejetim plačilom za opravljeno delo sem zadovoljen. 2,96 1,135 
Če dobro delam, me nadrejeni nagradi. 2,80 1,310 
Sodelujem pri sprejemanju odločitev v organizaciji. 2,61 1,246 
Zadovoljen sem z denarnimi dodatki in bonusi za dobro 
opravljeno delo. 
2,42 1,254 
Vir: lasten 
Iz tabele 6 je razvidno, da je »Če dobro delam, me nadrejeni nagradi« tisti ekstrinzični 
motivacijski dejavnik, kjer standardni odklon znaša 1,310, kar pomeni, da je pri tem 
dejavniku največja razpršenost porazdelitve vrednosti in da vrednosti najbolj odstopajo od 
povprečja.  
Pri drugem vsebinskem vprašanju so anketiranci ocenili pomembnost motivacijskih 
dejavnikov, ki vplivajo na njihovo motivacijo na delovnem mestu na lestvici od 1 do 5 (1 – 
sploh ni pomemben, 2 – ni pomemben, 3 – niti, niti, 4 – pomemben, 5 – zelo 
pomemben). 
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Grafikon 7: Pomembnost motivacijskih dejavnikov 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Iz grafikona 7 je razvidno, da sta anketirancem najpomembnejša motivacijska dejavnika 
»odnosi med vodjo in zaposlenim« ter »medsebojni odnosi na delovnem mestu«, oba s 
povprečno oceno 4,75. Najmanj pomemben motivacijski dejavnik pa je »družbena 
odgovornost organizacije« s povprečno oceno 3,69. Glede na rezultate raziskave lahko 
rečemo, da so najpomembnejši motivacijski dejavnik medsebojni odnosi in pa odnosi med 
vodjo in zaposlenimi. Za to, da se na delovnem mestu dobro počutimo, da je vzdušje 
pravo, je pomembno, da se dobro razumemo s svojimi sodelavci. Vsi motivacijski 
dejavniki, ki so bili uporabljeni v raziskavi, so dobili povprečno oceno več kot 3, tako da 
lahko trdimo, da so vsi zelo pomembni, ne glede na to ali so intrinzični ali ekstrinzični. 
Vodilni na SURS imajo na razpolago veliko različnih motivacijskih dejavnikov, s katerimi 
lahko motivirajo svoje zaposlene.  
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Tabela 7: Pomembnost motivacijskih dejavnikov 
 Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Odnosi med vodjo in zaposlenim 4,57 0,632 
Medsebojni odnosi na delovnem mestu 4,57 0,595 
Imeti rad svoje delo 4,48 0,682 
Moje delo me veseli 4,42 0,711 
Ugodni delovni pogoji 4,40 0,640 
Užitek pri delu 4,38 0,767 
Zanimivo delo 4,36 0,700 
Komuniciranje v organizaciji 4,33 0,748 
Varnost zaposlitve 4,30 0,854 
Plača 4,24 0,821 
Natančna opredelitev delovnih nalog 4,22 0,745 
Pridobivanje povratnih informacij 4,20 0,798 
Možnost izobraževanja, usposabljanj 4,20 0,824 
Priznanje, nagrade, pohvale nadrejenih 4,17 0,887 
Denarni bonusi in koristi 4,16 0,863 
Raznolikost delovnih nalog 4,15 0,786 
Gibljiv delovni čas 4,12 0,973 
Delo polno izzivov 4,08 0,883 
Organizacijska kultura in vrednote organizacije 3,97 0,800 
Sodelovanje pri odločanju in postavljanju ciljev 3,90 0,872 
Družbena odgovornost organizacije 3,69 0,990 
Vir: lasten 
Iz tabele 7 je razvidno, da je »družbena odgovornost organizacije« tisti motivacijski 
dejavnik, pri katerem znaša standardni odklon 0,990, kar pomeni največjo razpršenost 
porazdelitve vrednosti in največje odstopanje vrednosti od povprečja.  
Pri tretjem vsebinskem vprašanju so anketiranci ocenili strinjanje s trditvijo, da je 
motiviranje zaposlenih ključnega pomena za večjo uspešnost zaposlenih na delovnem 
mestu na lestvici od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – niti, niti, 4 – 
strinjam se, 5 – popolnoma se strinjam). 
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Grafikon 8: Motivacija je ključnega pomena za večjo uspešnost 
 
Vir: lasten, tabela 14 
Iz grafikona 8 je razvidno, da se je velika večina anketirancev 87 (65,9 %) popolnoma 
strinjala s trditvijo, da je motiviranje zaposlenih ključnega pomena za večjo uspešnost 
zaposlenih na delovnem mestu. S trditvijo se je strinjalo 38 (28,8 %) anketirancev, 
medtem ko je bilo 7 (5,3 %) anketirancev neodločenih. Biti uspešen pri opravljanju 
svojega dela pomeni, da opravljamo svoje delo tako, da le to vodi k doseganju 
organizacijskih ciljev. Zaposleni na SURS menijo, da motiviranje zaposlenih vodi k večji 
uspešnosti zaposlenih pri opravljanju njihovega dela.  
Pri četrtem vsebinskem vprašanju so anketiranci ocenili strinjanje s trditvijo, da je 
motiviranje zaposlenih ključnega pomena za večje zadovoljstvo zaposlenih na delovnem 
mestu na lestvici od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – niti, niti, 4 –  
strinjam se, 5 – popolnoma se strinjam). 
 
Grafikon 9: Motivacija je ključnega pomena za večje zadovoljstvo 
 
Vir: lasten, tabela 15 
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Iz grafikona 9 je razvidno, da se je večina anketirancev 78 (59,1 %) popolnoma strinjala s 
trditvijo, da je motiviranje zaposlenih ključnega pomena za večje zadovoljstvo zaposlenih 
na delovnem mestu. S trditvijo se je strinjalo 45 (34,1 %) anketirancev, medtem ko je 
bilo 9 (6,8 %) anketirancev neodločenih. Zadovoljen zaposleni je tisti, ki pride vsak dan z 
veseljem na svoje delovno mesto. Zaposleni na SURS so mnenja, da motiviranje 
zaposlenih vodi k večjemu zadovoljstvu le-teh.  
Pri petem vsebinskem vprašanju so anketiranci ocenili zadovoljstvo s trenutnim načinom 
nagrajevanja na lestvici od 1 do 5 (1 – zelo nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – niti, niti, 
4 –zadovoljen, 5 – zelo zadovoljen). 
 
Grafikon 10: Zadovoljstvo s trenutnim načinom nagrajevanja 
 
Vir: lasten, tabela 16 
Iz grafikona 10 je razvidno, da je s trenutnim načinom nagrajevanja zelo nezadovoljnih 24 
(18,2 %) anketirancev, nezadovoljnih pa 44 (33,3 %) anketirancev. Največji del 
anketirancev 49 (37,1 %) je bil neodločen, medtem ko je bilo zadovoljnih 12 (9,1 %) 
anketirancev, zelo zadovoljnih pa samo 3 (2,3 %). Glede na rezultate raziskave, ki so 
vidni tudi pri vprašanjih o ekstrinzičnih motivacijskih dejavnikih, lahko rečemo, da so 
zaposleni na SURS bolj nezadovoljni kot zadovoljni z načini nagrajevanja. Vodilni na SURS 
imajo na tem področju odprte roke, kako bodo nagradili svoje zaposlene, pri naslednjem 
vprašanju pa bomo podali odgovore, kateri so tisti načini nagrajevanja, ki so zaposlenim 
na SURS najpomembnejši.  
Pri šestem vsebinskem vprašanju so anketiranci ocenili pomembnost načinov nagrajevanja 
na lestvici od 1 do 5 (1 – sploh ni pomemben, 2 – ni pomemben, 3 – niti/niti, 4 – 
pomemben, 5 – zelo pomemben). 
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Grafikon 11: Pomembnost načinov nagrajevanja 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Iz grafikona 11 je razvidno, da sta anketirancem najpomembnejša načina nagrajevanja 
»povečanje osnovne plače« in »dodatki in bonusi k osnovni plači« s povprečnima 
ocenama 4,48 in 4,41. Najmanj pomembna načina nagrajevanja pa sta »službeni 
avtomobil« in »službeni mobilni telefon« s povprečnima ocenama 2,22 in 2,23. Glede na 
rezultate raziskave lahko trdimo, da bi bil najprimernejši način nagrajevanja povečanje 
osnovne plače, vendar glede tega vodilni na SURS nimajo veliko vpliva, saj so plače 
določene skladno s plačilnimi razredi, ki veljajo na področju javne uprave. Plače v javnem 
sektorju določa Zakon o sistemu plač v javnem sektorju. Dodatki in bonusi so prav tako 
določeni z Zakonom o sistemu plač v javnem sektorju. Presenetljivo visoko povprečno 
oceno ima ustna pohvala. Na podlagi tega lahko predlagamo vodilnim na SURS, naj 
večkrat pohvalijo zaposlene za dobro opravljeno delo, saj jim je to resnično pomembno, 
pri tem pa jih ne bodo le nagradili, ampak tudi motivirali, da bodo še bolje opravljali svoje 
delo.  
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Tabela 8: Pomembnost načinov nagrajevanja 
 Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Povečanje osnovne plače 4,48 0,682 
Dodatki in bonusi k osnovni plači 4,41 0,653 
Bolj ugodni delovni pogoji 4,37 0,756 
Ustna pohvala 4,23 0,864 
Izobraževanje oziroma usposabljanje 3,95 1,010 
Brezplačen parkirni prostor 3,86 1,243 
Pisna zahvala 3,78 1,121 
Plačan izlet oziroma potovanje 3,03 1,435 
Boni za razvajanje in sproščanje 2,98 1,392 
Materialne nagrade (knjiga, ura) 2,80 1,358 
Službeni prenosni računalnik 2,48 1,299 
Službeni mobilni telefon 2,23 1,330 
Službeni avtomobil 2,22 1,361 
Vir: lasten 
Iz tabele 8 je razvidno, da je »plačan izlet oziroma potovanje« tisti način nagrajevanja, pri 
katerem standardni odklon znaša 1,435, kar pomeni, da je pri tem načinu nagrajevanja 
največja razpršenost porazdelitve vrednosti in da vrednosti najbolj odstopajo od 
povprečja.  
5.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Prva hipoteza: Najpomembnejši dejavnik, ki vpliva na motivacijo zaposlenih na SURS, je 
»varnost zaposlitve«. 
Kot je razvidno iz tabele 7 (zgoraj), so anketiranci pomembnost varnosti zaposlitve ocenili 
s povprečno oceno 4,30, kar ta dejavnik uvršča na deveto mesto po pomembnosti. Na 
podlagi tega ne moremo reči, da je »varnost zaposlitve« najpomembnejši dejavnik, ki 
vpliva na motivacijo zaposlenih na SURS. Hipoteze 1 tako ne moremo potrditi. 
Lahko rečemo, da »varnost zaposlitve« ni najpomembnejši motivacijski dejavnik za 
zaposlene na SURS. Prav tako pa lahko trdimo, da ni niti eden izmed navedenih 
motivacijskih dejavnikov izrazito pomembnejši od drugih, saj so razlike v aritmetičnih 
sredinah posameznih dejavnikov zelo majhne. Rečemo lahko, da je več motivacijskih 
dejavnikov, ki so zelo visoko na lestvici in se zelo malo razlikujejo med seboj po 
pomembnosti, in to so: »odnosi med vodjo in zaposlenim«, »medsebojni odnosi na 
delovnem mestu«, »imeti rad svoje delo«, »moje delo me veseli« in »ugodni delovni 
pogoji«. Prav tako pa lahko rečemo, da ni niti en izmed motivacijskih dejavnikov za 
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zaposlene na SURS nepomemben, saj je aritmetična sredina vseh motivacijskih dejavnikov 
znašala več kot 3.  
Druga hipoteza: Intrinzični motivacijski dejavniki so za zaposlene na SURS pomembnejši 
kot ekstrinzični motivacijski dejavniki. 
Za namen preverjanja druge hipoteze smo najprej izračunali dve novi spremenljivki, in 
sicer povprečno pomembnost ekstrinzičnih motivacijskih dejavnikov ter povprečno 
pomembnost intrinzičnih dejavnikov. 
 
Tabela 9: Parni t-test za primerjavo pomembnosti ekstrinzičnih in intrinzičnih 
motivacijskih dejavnikov 
   Razlika Parni t-test 
 Aritmetična 
sredina 
Standardni 
odklon 
Aritmetična 
sredina 
Standardna 
napaka t df P 
Ekstrinzični 3,34 0,70 
-0,23 0,058 -3,59 131 0,000 
Intrinzični 3,57 0,81 
Vir: lasten 
Kot je razvidno iz tabele 12, so anketiranci pomembnost ekstrinzičnih motivacijskih 
dejavnikov v povprečju ocenili s 3,34, medtem ko so pomembnost intrinzičnih 
motivacijskih dejavnikov v povprečju ocenili s 3,57. Razlika v povprečni oceni tako znaša 
0,23 v korist intrinzičnih motivacijskih dejavnikov, kar je potrdil tudi statistično značilen 
rezultat t-testa (t=-3,59; df=131; P=0,000). Lahko torej trdimo, da so intrinzični 
motivacijski dejavniki za zaposlene na SURS pomembnejši od ekstrinzičnih motivacijski 
dejavniki. Hipotezo 2 torej potrdimo.  
To, da so za zaposlene na SURS pomembnejši intrinzični motivacijski dejavniki, nam pove, 
da je za njih bolj pomembno delo samo, kot pa ekstrinzični motivacijski dejavniki (denarne 
nagrade). Glede na to, da pa sta bili aritmetični sredini pri obeh motivacijskih dejavnikih 
(intrinzičnih in ekstrinzičnih) nad 3, ne smemo zanemariti pomembnosti ekstrinzičnih 
motivacijskih dejavnikov pri samem motiviranju zaposlenih na SURS.  
Tretja hipoteza: Zaposleni na SURS niso zadovoljni z obstoječim načinom nagrajevanja. 
Iz tabele 10 (zgoraj) je razvidno, da je 51,5 % anketirancev nezadovoljnih ali zelo 
nezadovoljnih z obstoječim načinom nagrajevanja, kar predstavlja več kot polovico 
anketirancev. Na podlagi tega lahko trdimo, da zaposleni na SURS niso zadovoljni z 
obstoječim načinom nagrajevanja. Hipotezo 3 tako lahko potrdimo. 
Tretjo hipotezo smo potrdili, saj je bilo le 11,40 % anketirancev zadovoljnih ali zelo 
zadovoljnih z obstoječim načinom nagrajevanja. 37,10 % anketirancev je bilo pri tem 
vprašanju nevtralnih, se pravi, da niso ne zadovoljni ne nezadovoljni z obstoječim 
načinom nagrajevanja. Iz tabele 11 (zgoraj) pa povzamemo, kateri so za zaposlene na 
SURS najpomembnejši in kateri najmanj pomembni načini nagrajevanja. Na prvem mestu 
je z najvišjo aritmetično sredino 4,48 način nagrajevanja »povečanje osnovne plače«, 
sledi »dodatki in bonusi k osnovni plači« z oceno 4,41 in na tretjem mestu »bolj ugodni 
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delovni pogoji« z oceno 4,37. Naj še omenimo četrti najpomembnejši način nagrajevanja 
in to je »ustna pohvala« z oceno 4,23. Vidimo lahko, kako zelo pomemben motivacijski 
dejavnik je ustna pohvala, hkrati pa ta način organizacijo nič ne stane. Na zadnjih treh 
mestih so se znašli načini nagrajevanja: »službeni prenosni računalnik« z oceno 2,48, 
»službeni mobilni telefon« z oceno 2,23 in na zadnjem mestu »službeni avtomobil« z 
oceno 2,22.  
Lahko bi rekli, da je motiviranje zaposlenih ključnega pomena za večjo uspešnost in večje 
zadovoljstvo zaposlenih, pa to ne drži. Lahko se zgodi, da je posameznik zelo zadovoljen 
pri opravljanju svojega dela, ni pa nujno, da svoje delo zato opravlja uspešno. Prav tako 
je lahko posameznik zelo uspešen pri svojem delu, kar pa ne pomeni, da je pri opravljanju 
le tega tudi zelo zadovoljen. Zaradi tega smo v sklopu raziskave preverili tudi povezavo 
motivacije z uspešnostjo in povezavo motivacije z zadovoljstvom zaposlenih. S trditvijo 
»motivacija je ključnega pomena za večjo uspešnost« se je strinjalo kar 94,7% 
anketirancev, medtem ko se je s trditvijo »motivacija je ključnega pomena za večje 
zadovoljstvo« strinjalo 93,2% anketirancev. Lahko torej trdimo, da ima motivacija ključno 
vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih in pri njihovi uspešnosti, ni pa nujno, da je motiviranje 
zaposlenih vedno predpogoj za njihovo zadovoljstvo in uspešnost hkrati.  
Pri raziskavi so se pojavile določene omejitve. Odnos posameznika do motivacije se s 
časom spreminja, saj se tudi ljudje skozi čas spreminjamo, začnemo drugače gledati na 
stvari, spremenijo se naše prioritete. Zaradi tega obstaja velika možnost, da bi nam enaka 
raziskava izvedena kasneje prinesla drugačne rezultate. Anketni vprašalnik je bil 
namenjen točno določeni skupini ljudi - zaposlenim na SURS. Le-ti so izrazili svoje 
subjektivno mnenje, saj so odgovarjali le sami zase, zato tukaj ne smemo zanemariti 
subjektivnosti odgovorov. 
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6 ZAKLJUČEK 
Če želimo, da organizacija dosega optimalno uspešnost na dolgi rok, moramo znati 
motivirati svoje zaposlene. Motivacija je nujna, če želimo, da bodo zaposleni uspešni pri 
delu in hkrati zadovoljni. Za vsako uspešno organizacijo stoji uspešen vodja in za njim 
uspešni zaposleni. Motiviranje zaposlenih je ena izmed najtežjih nalog vodilnih v 
organizacijah. Gre za širok pojem, ki vsebuje dejavnike, ki krepijo, vodijo in spodbujajo 
želeno vedenje. 
Temeljna vprašanja diplomskega dela so bila ugotoviti, kateri so tisti motivacijski 
dejavniki, ki imajo največji vpliv na zaposlene na SURS, ugotoviti, na kakšen način 
oziroma s čim lahko vodilni na SURS motivirajo svoje zaposlene, da bodo v prihodnje pri 
svojem delu še uspešnejši. V diplomskem delu so pojasnjeni tudi različni pojmi kot so 
motivacija, intrinzična in ekstrinzična motivacija, različne motivacijske teorije ter načini 
motiviranja zaposlenih. Motivacijo so skozi čas opredelili različni avtorji, vendar pa je 
njeno bistvo ostalo enako. Motivacija je sila, ki vpliva praktično na vsakega posameznika, 
ga spodbuja, da se nauči nekaj novega oziroma da opravi neko določeno delo. 
Ekstrinzična motivacija nastane oziroma nas vodi k določenemu vedenju zaradi 
instrumentalnih vrednosti (denarne nagrade), ki so hkrati tudi rezultat tega vedenja, 
intrinzična motivacija pa nastane oziroma nas vodi k določenemu vedenju zaradi lastnega 
užitka, zadovoljstva, izpolnjevanja in veselja. Dejavnike, ki vplivajo na motivacijo, lahko 
strnemo v naslednje tri segmente: individualne razlike, značilnosti dela in organizacijska 
praksa. 
Vse se začne pri teoriji in nadaljuje v praksi. Teorija je dobra praksa. Veliko je 
motivacijskih teorij, vendar pa so predstavljene tiste najpomembnejše. Teorija hierarhije 
potreb oziroma Maslowa motivacijska teorija vsebuje pet stopenj posameznikovih potreb, 
ki se izpolnjujejo po vrsti ena za drugo. Prva raven so fiziološke potrebe (toplota, zrak, 
osnovna plača), druga raven potreba po varnosti, nato sledi tretja raven (potreba po 
pripadnosti), četrta, potreba po ugledu, in zadnja, peta raven, potreba po 
samouresničevanju. ERG teorija, ki jo je opredelil Alderfer in je nastala kot posledica 
številnih kritik Maslowe teorije hierarhije potreb, za katero so drugi menili, da vrstni red 
ravni med seboj različnih potreb ni vedno enak, predstavi, da lahko posameznik 
zadovoljuje več potreb hkrati na različnih nivojih. Herzbergova dvofaktorska teorija je 
nastala zaradi raziskave o tem, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
zaposlenih, ter kaj zaposlenim pri opravljanju njihovega dela sproža nezadovoljstvo in kaj 
zadovoljstvo. Ločimo dve kategoriji motivacijskih dejavnikov, in sicer motivatorji in 
higieniki. Motivatorji povečujejo motivacijo za delo in vodijo k zadovoljstvu, medtem ko 
higieniki preprečujejo nezadovoljstvo. Pri Vroomovi teoriji pričakovanja gre za izbiro, ki jo 
vsak posameznik izrazi z vedenjem oziroma izbere neko alternativno vedenje z 
verjetnostjo, da ga bodo dosežki pripeljali do želenih nagrad, in pri tem zavrača druge. 
McGregorjeva teorija X in Y preučuje dejansko vedenje ljudi. Gre za dva različna pogleda 
na zaposlene; teorija X je negativna, medtem ko je teorija Y pozitivna. V teorijo X sodijo 
ljudje, ki nočejo delati oziroma opravijo le minimalen obseg dela, medtem ko v teorijo Y 
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sodijo ljudje, ki hočejo delati in so zelo kreativni. Pri Adamsovi teoriji enakosti gre za 
odnos med organizacijo in posameznikom, ki poteka kot izmenjava. Posameznik vloži v 
delo trud, znanje, energijo, izkušnje, od organizacije pa dobi različne kompenzacije. Nato 
le-te primerja med seboj z ostalimi zaposlenimi. Frommova motivacijska teorija nam pove, 
da sta razloga, zakaj ljudje delajo, dva. En je, da ljudje delajo, ker hočejo nekaj imeti in 
drug, da delajo zato, ker bi radi nekaj postali oziroma bili. Prosocialna motivacija govori o 
tem, da smo motivirani, če pomagamo ter delamo dobro za druge ljudi. Maccoby v svoji 
teoriji meni, da so štirje ključni motivacijski dejavniki, ki motivirajo zaposlene, nagrade, 
naloge, razlogi ter medsebojni odnosi. Ouchijeva teorija Z proučuje posameznika brez 
skrajnosti v njegovem realnem okolju. Poznamo japonski in ameriški tip vodenja. Ko ta 
dva tipa združimo oziroma vzamemo najboljše lastnosti iz obeh, dobimo Ouchijevo teorijo 
Z. Zadnja je teorija samodoločenosti. To je teorija, ki je najbolj empirično podprta in je 
ustvarjena na podlagi ekstrinzične in intrinzične motivacije oziroma njunega klasičnega 
razlikovanja. 
Z leti se vse spreminja in tako se spreminjajo tudi načini motiviranja. Vodenje je seveda 
zelo pomemben sodobni način motiviranja, kajti brez dobrega vodje v organizaciji ne 
moremo imeti uspešnih zaposlenih in posledično celotna organizacija ni uspešna. Vodilni 
morajo čim več komunicirati z zaposlenimi, jih spoznavati, da jih lahko posledično 
razumejo in vedo, kaj jih motivira pri njihovem delu. Povratne informacije so pomembne 
zato, da posameznik ve, ali dela dobro ali slabo, da pozna rezultate lastnega dela. 
Oblikovanje dela je pomembno, saj mora biti delo polno izzivov in hkrati zanimivo, s tem 
povečamo motivacijo zaposlenega. Gibljiv delovni čas zaposlenemu omogoča, da pride na 
delovno mesto, ko je zanj najbolj ugodno, vendar znotraj določenih okvirjev. Medsebojni 
odnosi so eni izmed najpomembnejših načinov motiviranja, saj bodo z dobrimi 
medsebojnimi odnosi zaposlenimi bolj motivirani za delo, počutili se bodo prijetno in 
posledično bo tudi organizacija uspešnejša. Opolnomočenje zaposlenih pomeni dati moč 
zaposlenim, da soodločajo glede organizacijskih ciljev in vidikov dela. Nedenarne nagrade 
so tiste nagrade, pri katerih ne dobimo plačila oziroma denarja. Zahvala, pohvala in 
priznanje spadajo med nedenarno nagrajevanje in so zelo pomembne pri motiviranju 
zaposlenih, kajti dvigujejo samozavest ter kažejo, da se ceni njihovo delo. Plača in 
denarne nagrade pa še danes veljajo za enega najboljših načinov motiviranja, kajti malo 
ljudi je, ki bi opravljali svoje delo zastonj. Kultura in vrednote organizacije služijo temu, da 
zaposleni vedo, kaj je neželeno in kaj želeno vedenje v organizaciji ter kaj se v organizaciji 
vrednoti in ceni. Družbena odgovornost organizacije je vpliv organizacije na družbeno 
okolje, da organizaciji niso v interesu le ekonomski dejavniki, ampak tudi okolje. 
Organizacija na tak način postane uspešnejša, izboljša kakovost življenja širše družbe ter 
pri tem zadovolji interese lastnikov. Varnost zaposlitve pomeni, da ni bojazni, da bi 
slučajno izgubili službo, kar je seveda v današnjih časih gospodarske krize zelo 
pomembno. Neformalne nagrade oziroma nedenarne oblike priznanj, ki so spontane, so v 
zadnjih časih vse bolj v ospredju in imajo velik vpliv na motiviranost. Načini komunikacije 
so skozi preteklo stoletje močno spremenile, in sicer iz neposredne (iz oči v oči) v 
posredno (internet), za kar je odgovoren visok tehnološki napredek. Usposabljanje 
zaposlenih pripomore k temu, da zaposleni lahko opravljajo delo kakovostno in ustrezno. 
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Gre za pridobivanje novega znanja, brez katerega zaposlen ne more dobro opravljati 
svojega dela. 
Analiza raziskave motiviranja zaposlenih na SURS je bila opravljena s pomočjo spletnega 
anketnega vprašalnika na SURS, ki so ga izpolnili zaposleni, in je ovrgla domnevo, da je 
najpomembnejši motivacijski dejavnik, ki vpliva na motivacijo zaposlenih na SURS 
»varnost zaposlitve«. Iz raziskave lahko razberemo, da so »odnosi med vodjo in 
zaposlenim«, »medsebojni odnosi na delovnem mestu«, »ljudje imajo radi svoje delo«, 
»delo jih veseli« in »ugodni delovni pogoji« tisti najpomembnejši motivacijski dejavniki. 
Varnost zaposlitve se je izkazala kot manj pomembna. Nikakor pa ne moremo reči, da ta 
motivacijski dejavnik ni pomemben, saj niti eden izmed motivacijskih dejavnikov, ki so bili 
uporabljeni v raziskavi, ni nepomemben. Domneva, da so intrinzični motivacijski dejavniki 
za zaposlene na SURS pomembnejši od ekstrinzičnih motivacijskih dejavnikov, je bila 
potrjena. Tisti najpomembnejši intrinzični motivacijski dejavniki so bili, da imajo zaposleni 
radi svoje delo, delo opravljajo z velikim veseljem in da se pri opravljanju dela vedno 
naučijo kaj novega. Potrjena pa je bila tudi domneva, da so zaposleni na SURS 
nezadovoljni z obstoječim načinom nagrajevanja. Rezultati so pokazali, da kar 51,5 % 
zaposlenih ni zadovoljnih z obstoječim načinom nagrajevanja, kar je več kot polovica vseh 
anketiranih. Lahko rečemo, da so zaposleni na SURS kot najpomembnejše načine 
nagrajevanja izbrali »povečanje osnovne plače«, »dodatki in bonusi k osnovni plači«, 
»bolj ugodni delovni pogoji« in pa »ustna pohvala«. Kot manj pomembni načini 
nagrajevanja so se izkazali: »služben prenosni računalnik«, »službeni mobilni telefon« in 
pa »službeni avtomobil«.  
Glede na rezultate raziskave lahko rečemo, da bi vodilni na SURS morali narediti večji 
poudarek na intrinzični motivaciji, delovno mesto naj bo privlačno in delovne naloge 
razumljive, ne smejo pa pozabiti na ekstrinzično motivacijo. S tem bodo zaposleni lažje, 
bolj kakovostno in z večjim veseljem opravljali delovne naloge, kar bo posledično vodilo k 
dolgoročni uspešnosti organizacije. Vzeti morajo v obzir, da intrizična motivacija 
pripomore k večji kakovosti, medtem ko so ekstrinzične spodbude bolj primerne za tiste 
zaposlene, pri katerih je pomembna količina. Ne moremo trditi, da je samo intrinzična 
motivacija tisti pravi način, in prav tako ni nujno, da je ekstrinzična motivacija uničujoča 
za intrinzično. Na tem področju predlagam nadaljnje raziskave, saj intrinzična in 
ekstrinzična motivacija nista nujno nasprotujoči. Podrobno je treba preučiti intrinzično in 
ekstrinzično motivacijo v medsebojni povezavi.   
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Statističnem uradu Republike Slovenije« Zaradi tega sem pripravil kratek anketni 
vprašalnik (anonimni), ki mi bo pomagal pri pisanju diplomske dela. Vsi pridobljeni podatki 
bodo uporabljeni izključno za namene tega diplomskega dela. Za vaše odgovore se vam 
že v naprej zahvaljujem in vam želim lep dan. 
Spol                                       
1. Ženski                                                                                          
2. Moški                                                                                           
Starost      
1. Do 25 let                                                                                       
2. Od 26 do 35 let  
3. Od 36 do 45 let  
4. Od 46 do 55 let 
5. Nad 55 let  
Končna izobrazba  
1.  IV. stopnja – srednja poklicna izobrazba (3-letna)  
2.   V. stopnja – gimnazijska, srednja poklicno-tehniška izobrazba, srednja tehniška 
izobrazba  
3.  VI/1. stopnja – višješolska izobrazba (do 1994), višješolska strokovna izobrazba  
4. VI/2. stopnja – visokošolska strokovna izobrazba ali visokošolska strokovna in 
univerzitetna izobrazba (1. bol. st.)  
5.  VII. stopnja – specializacija po visokošolski strokovni izobrazbi, univerzitetna izobrazba 
ali magisterij stroke (2. bol. st.)  
6.  VIII/1. stopnja – specializacija po univerzitetni izobrazbi, magisterij znanosti  
7.  VIII/2. stopnja – doktorat znanosti ali doktorat znanosti (3. bol. st.) 
Delovna doba na SURS 
1. Do 10 let 
2. Od 11 do 20 let 
3. Od 21 do 30 let 
4. Nad 30 let 
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1. V kolikšni meri imajo naslednji motivacijski dejavniki vpliv na vašo motivacijo pri 
trenutnem opravljanju vašega dela? Za vsak dejavnik  na lestvici od 1 do 5 določite vpliv 
na motivacijo, pri čemer ocene pomenijo: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – 
niti, niti, 4 –  strinjam se, 5 – popolnoma se strinjam.  
 
Motivacijski dejavniki 1 2 3 4 5 
Zadovoljen sem z delovnimi pogoji. 1 2 3 4 5 
Zadovoljen sem z delovnimi nalogami. 1 2 3 4 5 
Medsebojni odnosi na delovnem mestu so prijateljski in 
obenem profesionalni. 
1 2 3 4 5 
Pri svojem delu imam možnost izobraževanj in 
usposabljanj. 
1 2 3 4 5 
Sodelujem pri sprejemanju odločitev v organizaciji. 1 2 3 4 5 
Moje delo nadzira nadrejeni. 1 2 3 4 5 
Če dobro delam, me nadrejeni nagradi. 1 2 3 4 5 
Za dobro opravljeno delo sem pohvaljen, dobim 
priznanje. 
1 2 3 4 5 
S prejetim plačilom za opravljeno delo sem zadovoljen. 1 2 3 4 5 
Zadovoljen sem z denarnimi dodatki in bonusi za dobro 
opravljeno delo. 
1 2 3 4 5 
Svoje delo opravljam z velikim veseljem. 1 2 3 4 5 
Pri opravljanju svojega dela se vedno naučim kaj 
novega. 
1 2 3 4 5 
Rad imam svoje delo. 1 2 3 4 5 
Opravljam delo, ki je polno izzivov. 1 2 3 4 5 
Delo mi dopušča kreiranje novih idej. 1 2 3 4 5 
Moje delo je zanimivo. 1 2 3 4 5 
Zadovoljen sem, ker delam v družbeno odgovorni 
organizaciji. 
1 2 3 4 5 
Moj delovni čas je gibljiv. 1 2 3 4 5 
 
 
61 
 
Nadrejeni mi da pozitivno povratno informacijo. 1 2 3 4 5 
Pri opravljanju svojega dela uživam. 1 2 3 4 5 
 
2. Prosim vas, da ocenite pomembnost naslednjih motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo  
na vašo motivacijo na delovnem mestu, na lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 – 
sploh ni pomemben, 2 – ni pomemben, 3 – niti/niti, 4 – pomemben, 5 – zelo pomemben. 
 
Motivacijski dejavniki 1 2 3 4 5 
Priznanje, nagrade, pohvale nadrejenih 1 2 3 4 5 
Odnosi med vodjo in zaposlenim  1 2 3 4 5 
Varnost zaposlitve 1 2 3 4 5 
Zanimivo delo  1 2 3 4 5 
Komuniciranje v organizaciji 1 2 3 4 5 
Družbena odgovornost organizacije 1 2 3 4 5 
Pridobivanje povratnih informacij  1 2 3 4 5 
Plača  1 2 3 4 5 
Raznolikost delovnih nalog 1 2 3 4 5 
Medsebojni odnosi na delovnem delovnem mestu 1 2 3 4 5 
Denarni bonusi in koristi  1 2 3 4 5 
Organizacijska kultura in vrednote organizacije 1 2 3 4 5 
Sodelovanje pri odločanju in postavljanju ciljev 1 2 3 4 5 
Možnost izobraževanja, usposabljanj 1 2 3 4 5 
Ugodni delovni pogoji 1 2 3 4 5 
Natančna opredelitev delovnih nalog 1 2 3 4 5 
Gibljiv delovni čas  1 2 3 4 5 
Moje delo me veseli 1 2 3 4 5 
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Delo polno izzivov 1 2 3 4 5 
Imeti rad svoje delo 1 2 3 4 5 
Užitek pri delu 1 2 3 4 5 
3. V kolikšni meri se strinjate, da je motiviranje zaposlenih ključnega pomena 
za večjo uspešnost zaposlenih na delovnem mestu? Ocenite na lestvici od 1 do 5, 
pri čemer ocene pomenijo: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – niti, niti, 4 –  
strinjam se, 5 – popolnoma se strinjam.  
 
1 2 3 4 5 
 
4.  V kolikšni meri se strinjate, da je motiviranje zaposlenih ključnega pomena 
za večje zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu? Ocenite na lestvici od 1 do 
5, pri čemer ocene pomenijo: 1 – sploh se ne strinjam, 2 – ne strinjam se, 3 – niti, niti, 4 
–  strinjam se, 5 – popolnoma se strinjam.  
 
1 2 3 4 5 
 
5. Ali ste zadovoljni s trenutnim načinom nagrajevanja? Ocene pomenijo: 1 - zelo 
nezadovoljen, 2-  nezadovoljen, 3- niti nezadovoljen niti zadovoljen, 4 –zadovoljen in 5- 
zelo zadovoljen.  
1 2 3 4 5 
  
6. Prosim vas, da ocenite pomembnost naslednjih načinov nagrajevanja na 
lestvici od 1 do 5, kjer ocene pomenijo: 1 – sploh ni pomemben, 2 – ni pomemben, 3 – 
niti/niti, 4 – pomemben, 5 – zelo pomemben. 
Službeni avtomobil 1 2 3 4 5 
Službeni mobilni telefon 1 2 3 4 5 
Službeni prenosni računalnik 1 2 3 4 5 
Povečanje osnovne plače 1 2 3 4 5 
Dodatki in bonusi k osnovni plači 1 2 3 4 5 
Ustna pohvala  1 2 3 4 5 
Pisna zahvala  1 2 3 4 5 
 
 
63 
 
Plačan izlet oziroma potovanje 1 2 3 4 5 
Boni za razvajanje in sproščanje 1 2 3 4 5 
Brezplačen parkirni prostor  1 2 3 4 5 
Materialne nagrade (knjiga, ura) 1 2 3 4 5 
Izobraževanje oziroma usposabljanje na delovnem 
mestu 
1 2 3 4 5 
Bolj ugodni delovni pogoji 1 2 3 4 5 
 
Priloga 2: Analizne tabele 
Vprašanje: Spol  
 
Tabela 10: Spol anketirancev 
Spol Število Odstotek 
Moški 35 26,5 
Ženski 97 73,5 
Skupaj 132 100,0 
Vir: lasten 
Vprašanje: Starost 
 
Tabela 11: Starost 
Starost Število Odstotek 
Do 25 let 10 7,6 
26 – 35 let 40 30,3 
36 – 45 let 36 27,3 
46 – 55 let 31 23,5 
Več kot 55 let 15 11,4 
Skupaj 132 100,0 
Vir: lasten 
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Vprašanje: Končna izobrazba 
Tabela 12: Izobrazba 
Končna izobrazba Število Odstotek 
IV. stopnja – srednja poklicna izobr. (3-letna) 5 3,8 
V. stopnja – gimnazijska, srednja poklicno-tehniška 
izobr., srednja tehniška izobr. 
18 13,6 
VI/1. Stopnja – višješolska izobr. (do 1994), 
višješolska strok. izobr. 
18 13,6 
VI/2. Stopnja – visokošolska strok. izobr. ali 
visokošolska strok. in univ. izobr. (1. Bol. St.) 
64 48,5 
VII. stopnja – spec. po visokošolski strok. izobr., univ. 
izobr. ali magisterij stroke (2.bol.st.) 
27 20,5 
Skupaj 132 100,0 
Vir: lasten 
Vprašanje: Struktura delovne dobe na SURS 
Tabela 13: Struktura delovne dobe na SURS 
 Število Odstotek 
Do 10 let 53 40,2 
11 do 20 let 29 22,0 
21 do 30 let 24 18,2 
Nad 30 let 26 19,7 
Skupaj 132 100,0 
Vir: lasten 
Vprašanje: Motivacija je ključnega pomena za večjo uspešnost 
 
Tabela 14: Motivacija je ključnega pomena za večjo uspešnost 
 Število Odstotek 
Niti, niti 7 5,3 
Strinjam se 38 28,8 
Popolnoma se strinjam 87 65,9 
Skupaj 132 100,0 
Vir: lasten 
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Vprašanje: Motivacija je ključnega pomena za večjo zadovoljstvo 
Tabela 15: Motivacija je ključnega pomena za večje zadovoljstvo 
 Število Odstotek 
Niti, niti 9 6,8 
Strinjam se 45 34,1 
Popolnoma se strinjam 78 59,1 
Skupaj 132 100,0 
Vir: lasten 
 
Vprašanje: Zadovoljstvo s trenutnim načinom nagrajevanja 
Tabela 16: Zadovoljstvo s trenutnim načinom nagrajevanja 
 Število Odstotek 
Zelo nezadovoljen 24 18,2 
Nezadovoljen 44 33,3 
Niti, niti 49 37,1 
Zadovoljen 12 9,1 
Zelo zadovoljen 3 2,3 
Skupaj 132 100,0 
Vir: lasten 
 
